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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objetivo principal servir de guia para la elaboracion de planes de
negocios de empresas , principalmente : micro y pequeiias , no se trata de un "recetario practico"
para la empresa sino simplemente un enfoque particular de la utilizacion y adecuacion de teorias
generales como .

1 Estrategias Competitivas Genéricas
2.La Matriz de Crecimiento-Partcipacion en la Estrategia Corporativa de Desarrollo
3.El Control de Calidad Japonés

Que permita optimizar los recursos y reducir la incretidumbre , en la toma de decisiones , como :
la orientacion del negocio , la expancion y / reduccion de los negocios , la reorganizacion de la
Empresa , y en general el buen uso de los flujos de efectivo conque cuenta la Empresa.

En los primeros capitulos ( I, II y III ) se expone el texto original de las teorias mencionadas , en
el Capitulo IV se expone la aplicacion de las teorias a fin de obtener un formato basado en las
mismas , asumiendo los criterios originales y rescatando para el caso practico actual las que a mi
juicio son las mas adecuadas . Posteriormente se elabora un plan de desarrollo para la empresa en
cuestion , misma que incluye ; desde un analisis previo en que interviene el empresario y la
administracion , hasta la formulacion de objetivos y metas que se buscaran conseguir con la
estrategia .

Los Autores escogidos plasman en sus textos la funcién y responsabilidad del consultor en este
caso el administrador por lo que una segunda finalidad de este trabajo es la promocién del
ejercicio del administrador en la empresa y la importancia de su conocimiento en la formulacion
de la estrategia corporativa y la adecuacion de objetivos y politicas para la consecucion de las
metas y proyectos de la misma .

De la conciencia que tome el administrador en el desarrollo de este tipo de enfoques se deriva el
exito que en el futuro tenga la funciéon del administrador mexicano en el panorama econdmico y
en el exito de la Empresa mexicana en el contexto mundial .

Por altimo queda para la reflexion personal la particular forma de desarrollar estos conceptos y
aplicarlos en beneficio de nuestra sociedad , pero no solo en su implantacidn sino en la
formulacion de nuevos y mejores enfoques con el sello mexicano que dignifiquen y pongan en alto
nuestra funcion y , ; por que no ? a nuestro pais . Que sirvan de base para un mejor
aprovechamiento de los recursos escasos , que contemplen factores como : Medio Ambiente ,



Cultura y Desarrollo Social y sean de conociento y dominio publico , en aras de una mejor vida y
una sociedad mas JUSTA Y EQUITATIVA :



CAPITULOI

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

El capitulo describe la estrategia competitiva como el emprender acciones ofensivas o defensivas
para crear una posicion defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco
fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion para la empresa. Las
empresas han descubierto muchos metodos distintos para este fin, y la mejor estrategia para una
empresa dada es, en ultima instancia, una construccion unica que refleja sus circunstancias
particulares. Sin embargo, a un nivel amplio, podemos identificar tres estrategias genéricas,
internamente consistentes ( que pueden ser usadas una a una o en combinacion ) para crear dicha
posicion defendible a largo plazo y sobresalir por encima de los competidores en el sector industrial.
Este capitulo describe las estrategias genericas y explora algunos de los requisitos y riesgos de cada
una de ellas. Su proposito es desarrollar algunos conceptos introductorios sobre los que se pueda
construir en un analisis posterior. Los capitulos que siguen hablaran mucho sobre la forma de
traducir estas estrategias genéricas a estrategias mas especificas en situaciones particulares del sector

industrial.

1.1. TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

Al enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, hay tres estrategias genericas de exito potencial para
desempefiarse mejor que otras empresas en el sector industrial:

1.- Liderazgo General en Costos

2 - Diferenciacion

3.- Enfoque o Alta Segmentacion



En ocasiones, la empresa puede seguir con éxito mas de una estrategia como su objetivo principal,
aunque rara vez esto es posible, como se explicara después. La implantacion efectiva de estas
estrategias geneéricas por lo general requiere de un compromiso total del apoyo con todos los
elementos organizacionales que estarian diluidos se existe mas de un objetivo primario. Las
estrategias genericas son tacticas para superar el desempefio de los competidores en un sector
industrial; en algunas estructuras industriales significara que todas las empresas pueden obtener
elevados rendimientos, en tanto que en otras, el éxito al implantar una de las estrategias genericas

puede ser lo estrictamente necesario para obtener rendimientos aceptables en un sentido absoluto.

1.2. LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS

La primera estrategia, que ha sido muy comun en la década de 1970 debido a la popularizacion del
concepto de la curva de experiencia, consiste en lograr el liderazgo total en costos en un sector
industrial mediante un conjunto de politicas orientadas a este objetivo basico. El liderazgo en costos
requiere de la construccion agresiva de instalaciones capaces de producir grandes volumenes en
forma eficiente, de vigoroso empeiio en la reduccion de costos basados en la experiencia, de rigidos
controles de costo y de los gastos indirectos, evitar las cuentas marginales, y la minimizacion de los
costos en areas como I y D, servicio, fuerza de ventas, publicidad, etc. Esto requiere de una fuerte
atencion administrativa al control de costos para alcanzar estos fines. El bajo costo con relacion a los
competidores es el tema que recorre toda la estrategia, aunque la calidad, el servicio y otras areas no
pueden ser ignoradas.

Teniendo una posicion de costos bajos se logra que la empresa obtenga rendimientos mayores al
promedio en su sector industrial, a pesar de la presencia de una intensa competencia. Su posicion en
costos da a la empresa una defensa contra la rivalidad entre competidores, ya que sus costos mas
bajos significan que todavia puede obtener rendimientos después de que sus competidores se
deshicieron de sus utilidades por la fuerte competencia. Una posicion de bajos costos defiende a la
empresa contra los compradores poderosos, ya que los compradores solo pueden ejercer poder para
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hacer bajar los precios, al nivel del competidor que le sigue en eficiencia. El costo bajo proporciona
defensas contra de los proveedores poderosos dando mas flexibilidad para enfrentarse a los aumentos
de costos de los insumos. Los factores que consucen a una posicion de bajo costo por lo general
también ponen sustanciales barreras de ingreso en téerminos de economias de escala o ventajas de
costo. Por ultimo, una posicion de costo bajo por lo general coloca a la empresa en una posicion
favorable con relacion a sus competidores en el sector industrial frente a los posibles sustitutos. En
consecuencia, una posicion de bajo costo proteje a la empresa contra las cinco fuerzas competitivas
porque la negociacion solo puede continuar para erosionar las utilidades hasta que las del competidor
que siga en eficiencia sean eliminadas, y debido a que los competidores menos eficientes seran los
primeros en sufrir ante las presiones competitivas.

Alcanzar una posicion general de bajo costo suele requerir una elevada participacion en elmercado u
otras ventajas, como el acceso favorable a las materias primas, Puede requerir el disefio de los
productos para facilitar su fabricacion, mantener un amplia linea de productos relacionados para
derramar los costos y servir a todos los grupos de clientes importantes para tener volumen. A su vez,
la implantacion de la estrategia de bajo costo puede requerir la inversion de un fuerte capital inicial
en equipo de primera categoria, precios agresivos y perdidas iniciales para lograr la participacion en
el mercado. Una alta participacion en el mercado puede a su vez permitir economias que hagan bajar
los costos aun mas, Una vez lograda, la posicion de bajo costo proporciona elevadas utilidades que
pueden reinvertirse en nuevo equipo e instalaciones modernas para mantener su liderazgo en costos.

Tal reinversion bien puede ser un prerreguisito para poder sostener una posicion de bajo costo.

La estrategia de la posicion de costo bajo parece ser la piedra angular del éxito de Brigs y Stratton
en los motores de gasolina de poco caballaje, en donde retiene el 50 % de participacion mundial, y
del exito de la Lincoln Electric en el equipo accesorios de soldadura. Otras empresas que se conocen
por su exito en la aplicacion de la estrategia del liderazgo en costos son: Emerson Electri, Texas

Instruments, Black and Decker y Du Pont.



Una estrategia de costos bajos puede en ocasiones revolucionar un sector industrial en la cual las
bases historicas de la competencia hanb sido otras, y los competidores estan mal preparados ya sea
conceptual o economicamente para dar los pasos necesarios para la minimizacion de los costos.
Harnischfeger estaba en medio de un audaz intento para revolucionar la industria de gruas para
terreno aspero en 1979, Principiando con una participacion en el mercado del 15 %, Harnischfeger
redisefid sus gruas para una fabricacion y servicio facil utilizando componentes modularizados,
cambios en la configuracion y reduciendo el contenido del material. Luego establecio areas de
submontaje y una linea de montaje, una separacion notable de las mormas de la industria. Hizo
pedidos de partes en grandes cantidades para ahorrar costos. Todo esto permitid a la empresa
ofrecer un producto de calidad aceptable y rebajo los precios un 15%. La participacion de mercado
de Harnischfeger ha crecido rapidamente al 25% y su crecimiento continua. Willis Fixher, gerente

general de Hanischfeger's Hydraulic Equipment Division, dice:

No nos propusimos crear una maquina sustancialmente mejor que cualquier otra, pero si quisimos
crear una que fuera en verdad sencilla de fabricar y su precio se fijo, intencionalmente, como

maquina de bajo costo. !

Los competidores dice gruifiendo que Harnischfeger ha "comprado" su participacion en el mercado

con utilidades inferiores, cargo que rechaza la empresa

1.3. DIFERENCIACION

La segunda estrategia generica consiste en la diferenciacion del producto o servicio que ofrece la

empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como unico. Los métodos para la
diferenciacion pueden tomar muchas formas: disefio o imagen de marca (Fieldcrest a la cabeza de la

lista en toallas y blancos; Mercedes en automoviles), en tecnologia (hyster en montacargas;

"Harnischfeger's Dramatic Pickup in Cranes." Business Week. agosto 13 de 1979.



Macintosh en componentes para estéreos; Coleman en equipos para acampar), en caracteristicas
muy particulares (Jenn-Air en estufas eléctricas), en servicio al cliente (Crown Cork and Seal en
envases metalicos), cadena de distribuidores (Caterpillar Tractor en equipo de construccion), o en
otras dimensiones. Por ejemplo, Caterpillar Tractor, es conocida no solo por su dadena de
distribuidores y excelente disponibilidad de partes de repuesto, sino también por sus productos
duraderos de calidad extremadamente elevada, todos los cuales son vitales para el equipo pesado en
donde el tiempo ocioso es muy costoso. Debe subrayarse que la estrategia de diferenciacion no
permite que la empresa ignore los costos, sino mas bien estos no son el objetivo estratégico
primordial. La diferenciacion, si se logra, es una estrategia viable para devengar rendimientos
mayores al promedio en un sector industrial, ya que crea una posicion defendible para enfrentarse a
las cinco fuerzas competitivas, aunque en una forma distinta a la del liderazgo en costos. La
diferenciacion proporciona un aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los
clientes hacia la marca y a la menor sensibilidad al precio resultante, También aumenta utilidades, lo
que evita la necesidad de una posicion de costo bajo. La resultante lealtad del cliente y la necesidad
del competidor para salvar el caracter unico, proporciona barreras de ingreso. La diferenciacion
produce margenes mas elevados para tratar con el poder del proveedor, y claramente mitiga el poder
del comprador, ya que los compradores carecen de alternativas comparables y por lo tanto son
menos sensibles al precio. Por ultimo, la empresa que se ha diferenciado para alcanzar la lealtad del
cliente estaria mejor posicionada frente a los posibles sustitutos que sus pompetidores.

Alcanzar la diferenciacion impide a veces obtener una elevada participacion en el mercado. A
menudo requiere de una percepcion de exclusividad que es incompatible con una participacion alta
en el mercado. Sin embargo, es mas comun que para lograr la diferenciacion se requiera un trueque
con la posicion del costo, puesto que las actividades requeridas para crearla son inherentemente
costasas, como en el caso de una extensa investigacion, disefio novedoso del producto, materiales de
alta calidad o intenso apoyo del cliente. Si bien, los clientes reconocen en el sector la superioridad
de la empresa, no todos estaran dispuestos a pagar los precios necesariamente mas elevados ( aunque
la mayoria estan en sectores industriales como el del equipo para movimiento de tierras en donde a
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pesar de los precios mas elevados, Caterpillar tiene una participacion dominante en el mercado ). En
otros negocios, la diferenciacion puede no ser incompatible con los costos bajos y con los precios

comparables de los competidores.

1.4. ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

La ultima estrategia genérica consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en particular, en
un segmento de la linea del producto, o en un mercado geografico, igual que la diferenciacion, el
enfoque puede tomar varias formas. Aunque las estrategias de bajo costo y de diferenciacion estan
orientadas a lograr sus objetivos ampliamente dentro del sector toda la estrategia del enfoque esta
construida para sevir muy bien a un objetivo en particular, y cada politica funcional esta formulada
teniendo esto en mente. La estrategia se basa en la premisa de que la empresa puede asi servir a su
estrecho objetivo estratégico con mas efectividad o eficacia que los competidores que compiten en
forma mas general. Como resultado, la empresa logra ya sea la diferenciacion por satisfacer mejor las
necesidades de un objetivo en particular o costos inferiores al servir a este, o a ambos. Aun cuando la
estrategia del enfoque no logra el bajo costo o la diferenciacion desde la perspectiva del mercado en
su totalidad, alcanza una o ambas de estas posiciones frente al objetivo de su mercado limitado.

La empresa que logra una alta segmentacion también esta en condiciones de alcanzar rendimientos
mayores al promedio para su sector industrial. Su enfoque significa que, o bien, tiene una posicion de
costo bajo con su objetivo estratégico, o de alta diferenciacion, o ambas. Como lo hemos visto en el
contexto del liderazgo en costos y de la diferenciacion, estas posiciones proporcionan defensas
contra cada una de las fuerzas competitivas. El enfoque tambien puede utilizarse para seleccionar
objetivos menos vulnerables a los posibles sustitutos, o cuando los competidores son los mas debiles.
Por ejemplo, la Illinois Tool Works se ha enfocado en mercados especiales para tornillos y
sujetadores, donde puede disefiar productos para las necesidades especificas de sus clientes y
originar costos cambiantes al intentar el cambio de proveedor. Aunque muchos compradores no
estén interesados en estos servicios, algunos si estan. La Fort Howard Paper se enfoca en una
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estrecha gama de papeles de grado industrial, evitando la competencia con productos para el
consumidor vulnerables a campaiias publicitarias y a las introducciones rapidas de nuevos productos.
La Porter Paint se enfoca en el pintor profesional mas que en el mercado de "hagalo usted mismo",
construyendo su estrategia sirviendo a los profesionales a traves del servicio gratuito para igualar
colores, entregas rapidas desde un galon de la pintura en el sitio de trabajo, y servicio de cafeteria
gratuito destinadas a proporcionar un hogar a los pintores profesionales en las tiendas de la empresa.
Un ejemplo de la estrategia del enfoque que logra una posicion de bajo costo al servir a su objetivo
particular se ve en Martin-Browe, el tercer mas grande distribuidor de alimentos en los EU A
Martin-Browe ha reducido su lista de clientes a solo las ocho principales cadenas de alimentos
rapidos. Toda su estrategia esta basada en satisfacer las necesidades especializadas de sus clientes,
almacenando solo su estrecha linea de productos, con los procedimientos para tomar pedidos
engranados a sus ciclos de compra, situando bodegas con base en su ubicacion, y controlando
intensamente en forma computarizada sus registros. Aunque Martin-Browe no es el distribuidor de
bajo costo al servir al mercado en general lo es al servir a su segmento particular. Martin-Browe ha
sido recompensado con un rapido crecimiento y un rendimiento superior al promedio.

La estrategia de enfoque siempre implica ciertas limitaciones en cuanto a la participacion total del
mercado por alcanzar. El enfoque implica necesariamente un trueque entre lo rentable y el volumen
de ventas. Igual que la estrategia de diferenciacion, puede o no implicar un trueque con la posicion

general de costo.

1.5. OTROS REQUISITOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Las tres estrategias genericas difieren en otras dimensiones distintas ademas de las diferencias
funcionales antes observadas. El éxito en su implantacion requiere diferentes recursos y habilidades.
Las estrategias genéricas también implican diferentes arreglos organizacionales, procedimientos de

control y sistemas de incentivos. Como resultado, la dedicacion constante a una de las estrategias



como el objetivo primario es generalmente necesaria para alcanzar el exito. Algunas de

implicaciones comunes de las estrategias genéricas en estas areas son:

Estrategia

Genérica

Habilidades y Recursos

Necesarios

Requisitos
Organizacionales

Comunes

Liderazgo Total en

Costos

Diferenciacion

Inversion constante de ca-
pital y acceso al capital
Habilidad en la ingenieria
del proceso

Supervision intensa de la
mano de obra

Productos diseiiados para
facilitar su fabricacion
Sistemas de distribucion

de bajo costo

Fuerte habilidad en co -
mercializacion
Ingenieria del producto

Instinto creativo

Rigido control
de costos Re -
portes de con-
trol frecuen -
tes y detalla-
dos
Organizacion y
responsabilidad
des estructura
das
Incentivos ba-
sados en alcan
zar objetivos-
estrictamente-
cuantitativos.
Fuerte coordi-
nacion entre -
las funciones-
de lyD, desa-

rrollo del pro

las



Enfoque

Fuerte capacidad en la
investigacion basica
Reputacion empresarial
de liderazgo tecnologico

y de calidad

Larga tradicion en el
sector industrial o

una combinacion de ha-
bilidades unicas deri-
vadas de otros

Fuerte coopéracion de-
los canales de distri-
bucion.

Combinacion de las ca-
pacidades anteriores
dirigidas al objeto es-

trategico particular

ducto y comer-
cializacion
Mediciones ¢ -
incentivos sub
jetivos en vez
de medidas -
cuantitativas
Fuerte motiva-
cion para alle
garse trabaja-
dores altamen-
te capaces,
cientificos o-

gente creativa

Combinacion de
las politicas-
anteriores di-
rigidas al ob-
jetivo estrate

gico particular



Las estrategias genericas también pueden requerir diferentes estilos de liderazgo y pueden traducirse
en muy diferentes culturas y atmosferas empresariales. Con lo cual atraeran a diferentes clases de

personas.

1.6.POSICIONAMIENTO A LA MITAD

Las tres estrategias genéricas son métodos alternativos, viables para enfrentar las fuerzas
competitivas. Lo inverso al estudio anterior es que la empresa que falle en el desarrollo de una
estrategia por lo menos en una de las tres direcciones -una empresa posicionada en la mitad se
encuentra en situacion estratégica en extremo mala-. Esta empresa carece de la participacion en el
mercado, inversion de capital, y resuelve jugar el juego del costo bajo, de la diferenciacion industrial
donde es obvia la necesidad de una posicion de ese costo, o bien, del enfoque para lograr
diferenciacion o una posicion de costo bajo en una esfera mas limitada.

La empresa posicionada a la mitad tiene casi garantizados beneficios bajos. O bien, pierde los clientes
de gran volumen que exigen precios bajos o debe despedirse de sus utilidades para alejar a su
empresa de la competencia de bajo costo. Pero tambien pierde negocios de margen elevado -la
crema- ante las empresas que estan enfocadas a objetivos de margen elevado o han logrado una
diferenciacion general. La empresa "posicionada a la mitad" también es probable que sufra de una
cultura empresarial borrosa y de un conjunto conflictivo en su estructura organizacional y de
sistemas de motivacion.

La Clark Equipment bien puede estar posicionada a la mitad en el sector industrial de montacargas
en el cual es lider en participacion de mercado en los E.U. A y del mundo. Dos productores
japoneses, Toyota y Komatsu, han adoptado estrategias de servir solo a segmentos de gran volumen,
minimizando los costos de produccion y con precios muy bajos, aprovechando también los precios
bajos del acero japoneés, que mas que compensan los costos de transporte. La mayor participacion
mundial de la Clark (18%, 33% en los E.U.A.), no le da un liderazgo claro en los costos, dada su
muy amplia linea de productos y su falta de orientacion a los costos bajos. Aun asi, con su amplia
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linea y su falta de énfasis total de la tecnologia, Clark no ha podido lograr la reputacion tecnologica y
la diferenciacion del producto de Hyster, que se ha centrado en grandes montacargas y ha gastado
agresivamente en investigacion y desarrollo (I y D). Como resultado, los rendimientos de Clark
parecen ser significativamente menores que los de Hyster, y Clark ha estado perdiendo terreno.

La empresa posicionada en la mitad debe tomar una decision estratégica fundamental. O debe dar los
pasos necesarios para lograr el liderazgo en costos o por lo menos paridad de costos, lo que por lo
general implica inversiones agresivas para modernizarse y quiza la necesidad de comprar
participacion en el mercado, o se debe orientar hacia un objetivo particular (enfoque) o lograr algo
unico (diferenciacion). Estas dos ultimas opciones bien pueden implicar un encogimiento en la
participacion dentro del mercado e incluso en ventas absolutas. La eleccion entre estas opciones esta
basada necesariamente en las capacidades y limitaciones de la empresa. El éxito en la ejecucion de
cada estrategia genérica implica diferentes recursos. fuerzas, estructuras organizacionales y estilos
administrativos, como se ha estudiado. Rara vez una empresa esta apta para las tres.

Una vez posicionada a la mitad, por lo general lleva tiempo y esfuerzos sostenidos sacar a la empresa
de esta posicion no envidiable. Aun asi, parece haber la tendencia a que las empresas en dificultades
se lancen de uno a otro lado entre las estrategias genéricas. Dadas las incongruencias potenciales
comprendidas en seguir estas tres estrategias, tal método esta casi siempre condenado al fracaso.
Estos conceptos sugieren varias relaciones posibles entre la participacion en el mercado y en la
rentabilidad. En algunos sectores industriales, el problema de quedar atrapado a la mitad puede
significar que las empresas mas pequeias (enfocadas o diferenciadas), y las mas grandes (liderazgo
de costos) sean las mas lucrativas, y que las empresas de tamafio medio sean las menos lucrativas.
Esto implica una relacion en forma de U entre lo lucrativo y la participacion en el mercado. El
Baldor y Gould (Century) han adoptado estrategias de enfoque. La Baldor orientada hacia el canal
distribuidor y la Gould hacia segmentos particulares de clientes. Tambien se cree que ambas sean
lucrativamente buenas. La Franklin esta en una posicion intermedia, sin costos bajos ni enfoque. Se
cree que su desempefio en motores continue de acuerdo a esta situacion. Tal relacion en forma de U
es probable que en forma general exista en la industria automovilistica si se considera sobre una base
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global, con empresas como la GM (bajo costo) y la Mercedes (diferenciada) como lideres en
utilidades. Chrysler, Britich Leyland y la Fiat carecen de posicion de costos, de diferenciacion o de
enfoque estan posicionadas en la mitad.

Sin embargo, la relacion en forma de U no se aplica a todos los sectores industriales. En algunos
sectores no hay oportunidades para el enfoque o la diferenciacion -solo es un juego de costos- y esto
se aplica en varios productos de volumen a granel. En otros sectores, el costo carece relativamente
de importancia debido a las caracteristicas del comprador y del producto. En sectores industriales de
esta clase suele haber una relacion inversa entre la participacion en el mercado y la rentabilidad. Aun
mas, en otros sectores industriales, la competencia es tan intensa que la unica forma de lograr
rendimientos superiores al promedio es mediante el enfoque y la diferenciacion -lo cual parece que se
aplica al sector industrial del acero en los E.U A - Por ualtimo, la posicion general de costo bajo
puede no ser incompatible con la diferenciacion o el enfoque, o el costo bajo se puede lograr sin una
elevada participacion. Como el ejemplo de las complejas combinaciones que pueden resultar, Hyster
es numero dos en montacargas, pero es mas rentable que varios de los pequefios productores en el
sector industrial(Allis-Chalmers, Eaton), que no tienen la participacion para lograr bien sea costos
bajos o suficiente diferenciacion del producto para compensar su posicion de costo.

No hay ninguna relacion entre la rentabilidad y la participacion en el mercado, a menos que se defina
convenientemente el mercado, de manera tal que se asignen participaciones altas en algunos sectores
industriales estrechamente definidos y se permita que se amplie la definicion en cuanto al liderazgo
de costos (debe serlo porque los lideres en costos suelen no tener la mayor participacion en todo
submercado). Incluso la definicion cambiante de la industria no puede explicar los elevados
rendimientos de empresas que han logrado la diferenciacion en todo el sector y tienen una
participacion en el mercado inferior a la del lider del sector industrial.

Sin embargo, lo mas importante es lograr cierta diferencia en relacion a la forma en que se encuentra
definido el sector industrial empresa por empresa, planteando la duda de decidir cual de las tres
estrategias genericas es mejor para la empresa y una en la que puedan contraatacar menos los
competidores. Los principios del analisis estructural deben sefialar la eleccion, asi como permitir que
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el analista explique o pronostique la relacion entre la participacion y la rentabilidad en cualquier

empresa en particular.

1.7.RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Fundamentalmente, los riesgos al buscar las estrategias geneéricas son dos: primero, fallar en lograr o
mantener la estrategia; segundo, que el valor de la ventaja estratégica por alcanzarse erosione con la
evolucion del sector industrial. Con mayor exactitud, las tres estrategias se fundamentan en la
ereccion de distintas clases de defensas contra las fuerzas competitivas, y no es de sorprender que
comprendan distintos tipos de riesgos, que es importante hacerlos explicitos para la mejor eleccion

de la empresa entre las tres alternativas.

1.8. RIESGOS DEL LIDERAZGO EN COSTOS

El liderato en costos impone cargas severas sobre la empresa para mantener su posicion, lo que
quiere decir reinvertir en equipo moderno, desechar implacablemente los activos obsoletos, evitar la
proliferacion de la linea de productos y estar alerta ante las mejores tecnologicas. Las disminuciones
en costo con el volumen acumulado de ninguna manera son automaticas, ni tampoco se logra la
cosecha de todas las economias de escala sin mucha atencion.
El liderazgo en costos es vulnerable a los mismos riesgos, de confiar en la escala o en la experiencia
como barreras de ingreso.

Algunos de estos riesgos son:

* Cambio tecnologico que nulifique las experiencias o el aprendizaje pasado;

* El aprendizaje relativamente facil y rapido de los recien llegados al sector industrial o de algunos

de los recién llegados al sector industrial o de algunos de los seguidores, que tienen capacidad

para invertir en instalaciones adecuadas al estado del arte;
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* Incapacidad para ver el cambio requerido en el producto o en la comercializacion por tener la
atencion fija en el costo;

* La inflacion en los costos que estrecha la capacidad de la empresa para mantener un diferencial
en precios que sea suficiente para compensar la imagen de marca de los competidores u otros
metodos para la diferenciacion.

El ejemplo clasico de los riesgos del liderazgo en costos es Ford Motor Company en la década de
1920. Ford habia alcanzado un liderazgo en costos indisputable mediante la limitacion de modelos
y variedades, una integracion hacia atras, plantas altamente automatizadas y una busqueda
agresiva de precios bajos por el aprendizaje. Este se facilito por la falta de cambios en los
modelos. Pero a medida que subieron los ingresos y muchos compradores ya habian adquirido un
automovil y estaban pensando en un segundo, el mercado comenzo a poner mas interés en el
estilo, en los cambios de modelo, en la comodidad y en los automoviles cerrados mas que en los
abiertos. Los clientes estaban dispuestos a pagar un precio mayor para obtener tales
caracteristicas. General Motors estuvo lista para capitalizar este desarrollo con una linea completa
de modelos. Ford se enfrento a los enormes costos del reajuste estratégico, dada la rigidez creada
por las fuertes inversiones en la minimizacion de costos de un solo modelo obsoleto.

Otro ejemplo de los riesgos del liderazgo en costos como un enfoque unico lo proporciona Sharp, en
la electronica para el consumidor. Sharp, que desde hace mucho ha seguido una estrategia de
liderazgo en costo, ha sido obligada a iniciar una campaiia agresiva para crear el reconocimiento
de la marca. Su habilidad para socavar lo suficiente los precios de Sony y Panasonic fue
erosionada por los aumentos en costo y la legislacion antidumping de los E.U.A., y su posicion

estratégica se deterioro por su concentracion unica en el liderazgo en costo.

1.9.RIESGOS DE LA DIFERENCIACION

La diferenciacion también tiene una serie de riesgos:
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* El diferencial de costo entre los competidores de costo bajo y la empresa diferenciada resulta
demasiado grande para que la diferenciacion retenga la lealtad a la marca En esta forma los
compradores sacrifican algunas de las caracteristicas, servicios o imagen prestadas por la em-
presa diferenciada para obtener grandes ahorros en costo;

* Decae la necesidad del comprador por el factor diferenciante. Esto puede ocurrir cuando los
compradores se vuelven sofisticados;

* La imitacion limita la diferenciacion percibida, una ocurrencia comun a medida que el sector
industrial madura.

Es de tanta importancia el primer riesgo que vale la pena un comentario adicional. Una empresa
puede lograr diferenciacion, pero ésta solo soportara hasta cierto limite un diferencial en precio.
Por lo tanto, si una empresa diferenciada queda muy atras en los costos debido a cambios
tecnologicos o sencillamente por falta de atencion, la empresa de costo bajo puede estar en
posicion de efectuar grandes incursiones. Por ejemplo, Kawasaki y otros productores japoneses
de motocicletas han podido atacar con exito a diferentes productores como la Harley-Davidson y

Triumph en motocicletas grandes, ofreciendo mayores beneficios en costo para los compradores.

1.10 RIESGOS DEL ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

El enfoque todavia comprende otro grupo de riesgos:

* El diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado en su totalidad y la
empresa enfocada se amplia, eliminando asi las ventajas en costo de servir a un segmento objetivo
limitado o compensando la diferenciacion alcanzada a traves de la concentracion en un segmento.
* Las diferencias en los productos o servicios deseados entre el segmento objetivo estratégico.

* Los competidores encuentran submercados dentro del segmento objetivo estratégico y ponen

fuera de foco a la empresa concentrada en dicho segmento.
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CAPITULOI1

LA MATRIZ DE CRECIMIENTO-PARTICIPACION EN
LA ESTRATEGIA CORPORATIVA DE
CRECIMIENTO®

EL PROBLEMA

";En que direccion debo llevar a mi Compaiiia?"

Aun con estas simples palabras, esta pregunta representa la

misma de la estrategia corporativa. El director general (DG) tiene cientos de preocupaciones y, en
cualquier momento, la resolucion de un problema o la toma de una decision pueden resultar
trascendentales. Empero, la huella fundamental que el DG dejara en la Compafiia sera la de la
direccion que haya escogido para ésta, las estrategias que se hayan desarrollado para seguir ese
rumbo y el éxito logrado en la consecusion de las metas establecidas.

En muchas formas, el problema se complica increiblemente por la amplitud de su horizonte, lo
intrincado de la decision y la magnitud de las inversiones que habran de realizarse. Vamos a tratar
brevemente cada una de estas cuestiones y mas adelante regresaremos a ellas en un contexto mas

especifico.
2.1 AMPLITUD DEL HORIZONTE

Una empresa con un solo producto puede expresar su meta en términos de hacerlo mejor que su

competencia. Definir el campo competitivo, los competidores actuales y los posibles, y la economia

*

"nota del editor: Este apendice fue publicado originalmente en el Manual
del Administrador de Empresas (McGraw Hill, Mexico, 1983), libro anterior
tambien editado por el sefior Kenneth J. Albert. Es una excelente presentacidn de
uno de los desarrollos mas importantes de la metodologia de la direccion
estratégica. '

El sefior Bruce Henderson, co autor de este texto, es el autor del primer
capitulo de este mismo libro: "El concepto de la estrategia."”
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del negocio son tareas bastante faciles. El enunciado del problema, los meétodos de analisis el
desarrollo de las estrategias, aunque quiza dificiles de ejecutar, son muy claros en sus conceptos. Esta
tarea resulta apropiada para un producto, pero de ninguna manera lo es para una Compaiiia, aunque
ésta solo produzca un producto.

Si la Compaiiia tiene €xito, acabara, a fin de cuentas, por padecer un crecimiento mas lento; es decir,
llegara el momento en que el efectivo que genere el negocio sera menor a sus necesidades de
reinversion, ;Debera ese dinero pagarse a los accionistas en forma de dividendos en vez de usarlo
para lograr un nuevo crecimiento? Si la Compaiiia no tiene eéxito quedan las preguntas: ;Donde y
como desplegar los activos circulantes disponibles para constituir una nueva posicion?

En su sentido mas profundo, el enfoque de la estrategia corporativa incluye no solo a los negocios
que una Compaiiia tiene en el presente, sino a toda una gama de areas que son nuevas para ella. Esa
meta clara que planteamos mas arriba en relacion con una compaifiia de un solo producto -sobrepasar
a la competencia en ese negocio- tiene sentido en términos de un negocio unico y, sin embargo, deja
sin contestar cuestiones de desempefio en relacion con los usos opcionales de las inversiones de los
accionistas. La obtencion de un 7% de rendimiento sobre los activos de una fundidora puede ser algo
muy bueno dentro de la industria del acero, pero es un rendimiento muy pobre en comparacion con el
promedio de todas las compaiias. Es responsabilidad del DG volver a desplegar los activos con miras
a obtener rendimientos competitivos con todas las compaiiias y no nada mas con los competidores
existentes.

La Compaiiia que opera multiples negocios no es diferente en su concepto. Aqui, el primer punto
consiste en desarrollar estrategias apropiadas para cada negocio en forma independiente y después

tratar de preparar el "menu" corporativo correspondiente.
* (Cual es la resultante corporativa si cada negocio persigue su estrategia optima?
* (Sera adecuado el rendimiento global?

* (Podra el efectivo generado equilibrar las necesidades de efectivo?
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* De no poderlo, ;cuales son las opciones para obtener el efectivo adicional o los negocios
adicionales en los cuales invertir el exceso de efectivo?

* Si se necesita efectivo:

* Adquirir o incrementar la deuda externa o la venta de acciones

* Disminuir el pago de dividendos

* Vender o liquidar algunos negocios

* Adquirir negocios que generen efectivo

* Reorganizar algunos negocios para que generen una mayor cantidad de efectivo
* Combinar varias de las opciones anteriores

* Si existe un exceso de efectivo:

* Dar un impulso mas agresivo a determinados negocios

* Pagar ciertas deudas o recuperar acciones

* Aumentar el pago de dividendos

* Adquirir negocios en crecimiento con necesidades de efectivo

* Combinar varias de las opciones anteriores

En resumen, el problema de la estrategia puede considerarse como una reubicacion continiia de los
activos para lograr un portafolio corporativo balanceado de altos rendimientos, en el cual la
generacion de efectivo se iguale a la reinversion del mismo. Es obvio que el enfoque del desarrollo de
la estrategia corporativa debe tener, en la mente del DG, mayor preponderancia que cualquier otro
asunto. La tarea del consultor en estrategias consiste en delinear ese enfoque y reducir el problema a

limites definibles y analiticos.

INTIMIDAD DE LA DECISION

Las opciones a las que se enfrenta el DG son numerosas. Si el punto es la diversificacion, a menudo

resulta dificil generar una logica solida que vaya mas alla de los parametros financieros, para escoger
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algunos negocios en vez de otros. La eleccion dependera en gran medida de aquello con lo que la
Compaiiia se sienta comoda; despues de realizar examenes exhaustivos, la eleccion final sera
totalmente subjetiva.

Algunas empresas (como Caterpillar Tractor) han decidido lanzarse agresivamente en proseguir en un
solo negocio basico. Otras (como John Deere), han ampliado su alcance corporativo, pero sin salirse
de esos procesos fabriles que ya les son familiares. Otras mas han decidido ser "multiformas" e
incursionar en una amplia gama de negocios sin relacion entre si. Aun cuando en algunos casos sus
directrices parecen haberse fijado en base a supuestas oportunidades, la realidad es que cada una esta
finalmente relacionada con el "nivel de comodidad" de la compaiia.

Los nuevos negocios implican riesgos nuevos, tanto operativos como financieros. La ampliacion de
los negocios existentes hacia nuevas areas tambien significa nuevos riesgos. Esto cae bajo la
jurisdiccion personal del DG. El consultor debe brindar el marco de trabajo analitico y ayudar al DG
en su decision personal. Ni habra que decir que es fundamental el desarrollo de una relacion de
confianza y de camaraderia entre el DG y el consultor en estrategias.

La desinversion, el lado opuesto de la inversion, consiste en la liquidacion o venta de ciertos negocios
existentes (algunas veces en combinacion con la reorganizacion de algunos otros para que generen
efectivo en vez de que sigan creciendo). La desinversion, por su parte, también posee un caliz
extremadamente personal. No es coincidencia que la mayor parte de las empresas tengan dificultades
para enfrentarse a una desinversion, a no ser por verdadera emergencia. Esta decision tiene enormes
repercusiones en el personal y en la organizacion a las cuales debe enfrentarse y saber manejar el

director general.

2.2.MAGNITUD DE LA DECISION

Un cambio fundamental en la estrategia corporativa requiere del compromiso total del DG y de su
organizacion. De acuerdo con nuestra experiencia, un cambio importante en la estrategia pocas veces
se desarrolla, se pone en practica y tiene exito en menos de cinco afios. Ademas, implica una
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reubicacion masiva de los activos, cambios en la organizacion y en los sIstemas, y un compromiso
permanente con la nueva direccion elegida para que pueda alcanzarse el éxito.

Para la empresa que solo cuenta con un producto, esta decision equivale a "apostar la Compaiiia".
Para las complejas compaiiias multidivisionales, es problable que un cambio fundamental solo pueda
efectuarse con el consentimiento de la alta direccion. Con frecuencia, la empresa se ve obligada a
comprometer el resto de su capacidad de endeudamiento y de sus fondos invertibles. Una
equivocacion al decidir y al llevar a cabo la inversion puede equivaler a la eliminacion de toda
postbilidad de crecimiento.

La enorme responsabilidad del consultor va desde la correcta ejecucion del trabajo de analisis hasta
su participacion en la ejecucion de la estrategia total, en todos sus aspectos de honestidad empezando
por sentar, con toda propiedad, las bases de esa participacion. Los honorarios del consultor pueden
parecer altos en comparacion con el problema en si; empero, son minimos si se les compara con el
enorme riesgo que corre la empresa al llevar a cabo el cambio estrategico. La primera y mas
importante responsabilidad del consultor consiste en asegurarse de que tanto la propuesta como el
esfuerzo por realizarse son los adecuados para la tarea y de que el cliente capta perfectamente la
situacion, tanto en términos del gasto en consultoria como del cometido real que trae consigo un

cambio de direccion.

2:3.EL PLANTEAMIENTO

Es dificil analizar el planteamiento inicial de un trabajo de consultoria en estrategias debido a que rara
vez el cliente sabe con exactitud cual es el problema que desea "arreglar" o para el cual requiere de
ayuda para solucionarlo. Mas importante aun, la conciencia misma de la naturaleza del problema -su
falta de definicion, su intimidad y su importancia- dan la impresion de que el cliente nunca va a
plantear el asunto central en forma directa al consultor. En vez de ello, es posible que al consultor se

le pida que se dedique a una parte del asunto al que ha sido posible definir con mas claridad como un
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problema, lo cual proporciona una base facil de discusion y permite que se conozcan mejor el cliente
y el consultor.

Es sumamente importante la habilidad del consultor para ubicar el problema en su adecuado contexto
estratégico e ir en la persecusion de las partes del problema, en un principio solo dentro de su
contexto y, después, en el orden correcto. The Boston Consulting Group nunca acepta una mision de
organizacion si no se ha llevado a cabo un trabajo previo de definicion estratégica, puesto que
estamos convencidos de que una vez que se establece la estrategia resulta mas facil y logico
desarrollar los cambios organizacionales que reflejen, y realcen, la ejecucion de la estrategia. El otro
lado de la moneda muestra que una estructura hecha a la medida de una estrategia hace casi imposible.
el desarrollo de cualquier estrategia diferente.

Como resultado de los anterior, es evidente que no existe una "receta de cocina" que pueda aplicarse
al desarrollo de una estrategia corporativa. Desde el punto de vista del consultor una propuesta debe
incluir, fundamentalmente, la esencia de la experiencia del consultor en asuntos relacionados con los
principales temas estratégicos, un adecuado conocimiento del cliente que le permita calcualar y
presentar un presupuesto correcto, un marco de trabajo analitico dentro del que se va a trabajar y la
creatividad necesaria para presentar un planteamiento del manejo del problema que vaya mas alla de
lo comun y corriente.

Desde un punto de vista del cliente, casi resulta imposible evaluar una propuesta en términos de la
especificacion del plan de trabajo y del presupuesto. En consecuencia, nuestro planteamiento
tradicional del problema de la estrategia corporativa se realiza por medio de un estudio de "entrada"

que se define a si mismo y por su relacion con la estrategia corporativa global.

2.4.LA APLICACION: WHERECO
(UNA EMPRESA CON INTENSIDAD DE CAPITAL)

Whereco, uno de los casos mas importantes que hemos experimentado, es ejemplo de la naturaleza
del problema sobre estrategias e ilustra la forma en que lo abordamos. Esta bastante larga (y
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temprana) participacion da una muy buena idea de nuestra propia evolucion al enfrentarnos a la
estrategia corporativa.

El Director Ejecutivo Principal (DEP) de Whereco nos llamo para que los ayudaramos a desarrollar
una estrategia de adquisiciones. Whereco, una compaiiia multidivisional con capital intensivo y cuyos
principales negocios cuando mucho presentaban un crecimiento modesto, deseaba poder llegar a
crecer con mayor rapidez en un futuro. Nuestra mision estaba estructurada para desarrollar un
conjunto de criterios de adquisicion y seleccionar a los posibles candidatos a ser adquiridos.

Nuestro planteamiento consistio en examinar los negocios existentes para comprender sus
caracteristicas, por lo cual muy pronto nos dimos cuenta de que los negocios existentes servian a
mercados de crecimiento relativamente lento y para nuestra sorpresa, de que todo el efectivo que

generaban las operaciones de Whereco apenas servia para cubrir sus necesidades de reinversion.

2.4.1.WHERECO : FASE 1

La Fase 1, definida como una "auditoria de la estrategia" y dedicada a realizar un bosquejo general de
los principales negocios pero sin lanzarnos a un trabajo intenso de desarrollo de estrategias para cada

negocio, nos tomo unos dos meses y produjo varias conclusiones generales:

* Los mercados basicos servidos por casi todos los negocios eran de crecimiento lento.

* Los pocos negocios de crecimiento mas rapido no eran suficientes para impulsar razonablemente el
indice de crecimiento de Whereco.

* Los negocios maduros se enfrentaban al problema de tener que reinvertir constantemente para
poder mantener su capacidad de produccion a "escala mundial".

* Las fabricas nuevas y mayores eran notablemente mas rentables que las plantas antiguas y mas

pequenas.
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* Aunque los negocios maduros mantenian informes de utilidades, las tendencias demostraban que, a
la larga, las necesidades de reinversion iban a ser mayores que la suma de las ganancias y las
depreciaciones y que el flujo de efectivo acabaria por ser negativo.

* Si Whereco continuaba respaldando a sus negocios maduros acabaria por no tener el flujo de
efectivo necesario para financiar adquisiciones con caracteristicas de crecimiento.

* El precio que se paga por una adquisicion no es mas que una cuota de entrada.

* Una adquisicion de fuerte crecimiento con toda seguridad requiere una inversion anual de efectivo
superior a su costo de compra.

* Por su parte el flujo de utilidades y depreciacion representaban sumas grandes que podian
reinvertirse en nuevos negocios.

* Por ultimo, Whereco podia crecer mediante mayores inversiones en sus negocios existentes y ganar

participacion, aun cuando los mercados solo tuviesen un crecimiento lento.

El resultado final de estas observaciones: por el momento Whereco no podia darse el lujo de ponerse
a examinar una estrategia de adquisiciones. Antes de ponerse a analizar el tipo de adquisicion que le
convenia. Whereco tenia que ponerse a examinar tres opciones distintas que tenia para sus negocios
existentes (tabla A-1). Era obvio que las adquisiciones iban a tener una importancia de primer orden
en el desarrollo estratégico de Whereco. Resultaba igualmente claro que la primera tarea de Whereco
consistia en determinar su estrategia en relacion con sus negocios existentes.

Al continuar nuestro trabajo con base en estas observaciones desarrollamos un marco conceptual de
trabajo con el cual Whereco podia adquirir una clara perspectiva de sus opciones. Este marco
provino, en parte, de nuestro trabajo con Whereco y en parte de nuestro trabajo con otro cliente
sobre un problema de estrategia del producto. Este ultimo caso nos aporto una fuerte evidencia de
que la posicion relativa en el mercado y la rentabilidad iban de la mano. Esto equivale a decir que si
una Compaiiia posee el liderazgo del mercado, y ademas su participacion es mucho mas grande que
su principal competidor, por regla general tendra costos mas bajos y, por lo tanto, margenes mas
altos que su competidor. Por el contrario, si una Compafiia es bastante mas pequefia que la que
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encabeza el mercado, sus costos seran mayores que los de ésta ultima y sus margenes seran
respectivamente menores.

Esto representaba un concepto estratégico importante para Whereco que le explicaba por que sus
principales negocios siempre habian producido rendimientos modestos. Mientras que el lider de la
industria obtenia un rendimiento del 12% sobre sus activos, Whereco solo llegaba al 7% y los demas
competidores apenas alcanzaban entre 3 y 5%. Puesto que la capacidad de generacion de efectivo de
un negocio es una funcion exclusiva del rendimiento de sus activos, Whereco siempre generaba
menos efectivo que sus competidores mas fuertes. Con base en lo anterior, nos vimos en
posibilidades de graficar los negocios de Whereco de acuerdo con las dimensiones que se muestran

en la figura A-1.

Tabla A-1 Opciones existentes para determinar la estrategia de las adquisiciones.

Opcion existente de negocios Implicaciones para el efectivo Opciones para la
adquisicion
Mantener la participacion en el  Utilizar todo el efectivo Ninguna adquisicion
mercado en crecimiento que

necesite financia-
Invertir al ritmo de la Indus- miento
tria para conservar la posi -
cion relativa en los costos
Perder participacion en el mer cado- Administrar el efectivo Buscar una adqui-
isicion que ayude
Generar efectivo para reubicarlo a financiar el

crecimiento
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Cerrar las Plantas Pequeiias Debe buscar el
aprovechamiento

No reinvertir en nuevas de la liquidacion
gradual del

negocio base

*Ganar participacion en el mer- Administrar el crecimiento Una adquisicion
madura
cado Las necesidades de efectivo - Para generar

efectivo que se
Invertir en plantas mas modernas- exceden al flujo de efectivo reubicara en los
negocios existen-
de la industria corporativo y a la capacidad de tes
Mejorar la posicion relativa financiamiento externo

en los costos

Desde un punto de vista estrictamente financiero, es evidente que un negocio debe invertir con un
indice mas alto si desea crecer con rapidez que se desea crecer con lentitud. Si un negocio crece 20%
al afio en promedio, también debera aumentar sus activos 20% al afio en promedio. Esto significa que
s los activos han de crecer 20% al afio debe alcanzarse el patron de crecimiento de la tabla A-2. Si un
negocio crecio 5% en un afio va a requerir 5% de rendimiento sobre sus activos se desea seguir
siendo financieramente autosuficiente; de igual manera, un crecimiento de 40% anual va a requerir

40% de rendimiento sobre los activos para lograr esa misma autosuficiencia financiera.

Tabla A-2
activos $  Fondos necesarios $ Rentabilidad de los actives %
100 20 20
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120 24 20
144 29 20
173 -

Al aplicar estos conceptos a los negocios de Whereco estuvimos en condiciones de formular las

siguientes observaciones adicionales:

* Los negocios de crecimiento lento de Whereco seguiran dando bajos rendimientos en tanto su
participacion en el mercado, en relacion con el lider, siga siendo la misma.
* Para ser especificos, la tendencia de estos negocios habia sido crecer 7% al afio, incluyendo la
inflacion, y de ganar 7% al afio.
* Esta tasa de crecimiento del negocio y de utilidades significa que la generacion de efectivo
(suponiendo que se haya mantenido constante la reinversion de la depreciacion) habia sido de 7% en
promedio sobre los activos.
* La tasa de crecimiento significa que el uso de efectivo también representd 7% de los activos.
* Con esta tasa de crecimiento y las utilidades, el flujo neto de efectivo se mantendria en cero, en
promedio.
* Un negocio que no presente flujo neto de efectivo, y que ademas no d¢ trazas de llegar a tenerlo en
un futuro, no tiene valor y se convierte en un pozo sin fondo para el efectivo.
* Whereco debia tomar una decision estratégica sobre su negocio basico. La opcion de seguir
manteniendo su posicion en el mercado ya no era factible.
* Mantener un crecimiento de cero implicaba una continua perdida de participacion en el mercado.
*Sin embargo, significaria la generacion de 7% sobre los activos en flujo neto de efectivo para
reutilizacion.
*Podria significar una mayor cantidad si no se reinvirtiera toda la depreciacion.
*En una alza ciclica, el rendimiento sobre los activos podria, normalmente, llegar a niveles de entre

10 y 12%, lo cual significaria mayor generacion de flujo de efectivo.
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*Puesto que los activos, en un negocio con intensidad de capital, tardan varios afios en llegar a su
capacidad maxima. Whereco tardaria de cinco a siete afios en empezar a perder su posicion de
mercado ( y de costos).

*La combinacion de cerrar varias plantas pequeiias, y de depurar los negocios con margenes bajos a
medida que el mercado siguiera creciendo en relacion con la capacidad de Whereco, permitiria
mantener la rentabilidad basica durante un periodo mucho mas largo.

* La extraccion de efectivo era, por lo tanto, una opcion factible, sujeta a que se encontraran nuevos
negocios en los cuales se pudiera invertir el efectivo por los negocios basicos que se organizarian
para que generaran efectivo.

* La opcion de lograr una mayor participacion en el mercado y, por ende, mejor posicion en costos,
rentabilidad y flujo de efectivo relativo, era, con toda probabilidad, una inversion de mayores riesgos
e iba a requerir de mas fondos de los que Whereco iba a poder generar.

* Ganar unos puntos de participacion en un mercado de crecimiento lento es algo muy costoso, en

especial si se trata de un negocio con capital intensivo.

El portafolio de negocios: la matriz crecimiento-participacion en concepto, la exploracion de las
caracteristicas de la matriz crecimiento-participacion equivale a un atajo para comprender la posicion

actual, las opciones y las alternativas de Whereco.

El pozo sin fondo (Cash Trap) tiene un crecimiento muy bajo y, por lo tanto, no representa ninguna
oportunidad para que se le inviertan fondos para que crezca, a no ser que se le quiten puntos al lider.
En un mercado de crecimiento lento, el lider que dificilmente va a aceptar perder mercado por las
buenas y que con toda seguridad posee una mejor posicion de costos que el pozo sin fondo de
Whereco, puede defender su posicion de lider a un costo menor de lo que le costaria a Whereco
tratar de sacarle un punto porcentual de participacion en el mercado. Esto quiere decir que el lider

cuenta con un margen mayor con el cual trabajar. Ademas, a menos que Whereco acepte in perdiendo

27



participacion con su pozo sin fondo, lo mas que podra lograr con este ultimo es que consuma todo el
efectivo que pueda producir.

Es asi como el pozo sin fondo no realiza ninguna contribucion corporativa auténtica, ya que ni ayuda
al crecimiento ni aporta efectivo. Dicho en otras palabras, ni respondera rentablemente a las
aportaciones en efectivo que se le hagan ni generara ese efectivo que podria encaminarse hacia otros
negocios que si podrian utilizarlo en forma rentable. La opcion indicada es administrar este cuadrante

para obtener efectivo.

La industria automotriz muestra un claro paralelismo. General Motors, Ford, Chrysler y American
Motors pueden clasificarse en términos tanto de una participacion relativa en el mercado como de
una rentabilidad decrecientes. Tradicionalmente, Ford ha venido ganando menos que General Motors
y debe reinvertir una mayor proporcion de sus ganancias para mantener su posicion. Chrysler y
American Motors, con posiciones mucho mas debiles, han sido pozos cronicos sin fondo. Aun
cuando de cuando en cuando han tenido ahos fantasticos en cuanto a utilidades, la verdad es que
siempre tienen que invertir mas de que ganan en el negocio.

La incognita en el cuadrante de la incognita el indice de crecimiento es alto (Fig A-6), por lo que el
efectivo que se usa para mantener la posicion en el mercado debe ser alto. Puesto que la posicion en
el mercado es relativamente debil., la generacion de efectivo en relacion a la del lider tambien es
debil. En resumen, la incognita con toda seguridad va a provocar un flujo neto de efectivo negativo,
en tanto se mantenga constante la posicion relativa en el mercado. Las opciones son interesantes y de

gran relevancia para la estrategia de adquisiciones de Whereco.

FIGURA A-6

( Pagina anexa )
Podemos rastrear las opciones que se le presentan a un negocio del cuadrante incognita. La opcion 1
(Figura A-7) consiste en mantener la participacion porcentual del mercado a medida que el
crecimiento del mercado decrece (o que sucede inevitablemente con cualquier crecimiento). Sin
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embargo, esto significa que el negocio sera un pozo cronico sin fondo durante su ciclo de crecimiento
y madurez. Con toda probabilidad, seguira siendo un negocio con flujo de efectivo negativo y nunca
redituara ganancia alguna sobre su inversion. A cada generacion corresponde una inversion preferida
-en los afios 20 fueron los implementos y maquinaria agricolas,en los afios 50 los televisores, la
electronica en los afios 60 y las casa moviles en los afios 70-, y en todas ellas podemos observar que
los competidores, que siempre tuvieron la participacion mas baja en cada industria, o quebraron
cuando la industria llego a su fase de maduracion o ahora son marginalmente rentables. Por lo tanto ,
la opcion 1 es un pozo sin fondo.

La opcion 2 (Fig.-A-8) radica en ganar participacion porcentual del mercado en relacion con el lider e
igualar, o sobrepasar, a este ultimo antes de que el crecimiento empiece a disminuir, La meta consiste
en lograr una posicion de liderazgo y, con ello, un flujo neto de efectivo cuando el negocio llegue a
su madurez. La cuestion estratégica consiste en saber si la Compaiiia esta dispuesta, financiera y
emocionalmente, a seguir invirtiendo en un negocio para aumentar su participacion en el mercado en
relacion con el lider, a sabiendas de que la recompensa final dependera de haber logrado desbancar al

lider.

figura 8
( Pagina anexa )

*Los costos son muy altos:
*Se va a necesitar suficiente efectivo para cuando menos, mantener el ritmo de crecimiento del
mercado.

Mas
*Se va a necesitar suficiente efectivo para que la Compaiiia pueda expander su capacidad con mayor
rapidez que en el mercado y que el lider.

Mas
*Deberan desplegarse tacticas competitivas que reduzcan el margen de utilidad con objeto de ganar
participacion en el mercado; por ejemplo:
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* Afiadir capacidad con mucha anticipacion a la demanda

*Reducir los precios para absorber la capacidad

*Publicidad y cualquier otro medio que no atafia a los precios

IyD
La opcion 3 (Figura A-9) consiste en deshacerse del negocio, vendiéndolo o dejandolo que vaya
perdiendo participacion en forma gradual. Cualquiera de estas opciones producira efectivo, aparte de
que los negocios de fuerte crecimiento son, por lo general, bastante estables.

Figura A-9
La opcion 4 estriba en redefinir el negocio independizandolo del lider, para convertirlo, de hecho en
el lider de un nuevo segmento del mercado. Digital Equipment se convirtid en una Compaiiia grande
y muy rentable en el ramo de las computadoras enfocandose por separado del lider (IBM), en tanto
que gigantes como RCA y General Electric se vieron forzadas a aceptar la opcion 3 y a seguir
compitiendo directamente con IBM.
La Estrella (The Star) . El negocio estrella (Figura A-10) disfruta a la vez de un fuerte crecimiento y
de una solida participacion en el mercado. El que su flujo de caja sea positivo, negativo o neutral
dependera de su fuerza en relacion con sus perseguidores inmediatos y de lo fuerte que sea el
crecimiento. IBM y Xerox representan ejemplos clasicos de negocios estrella: el primero en la
industria de las computadoras y el segundo en la industria de las copiadoras de papel comun. A fin de
cuentas, el indice de crecimiento de estos mercados va a disminuir y estos negocios caeran en el
cuadrante de la vaca lechera (suponiendo que logren conservar con éxito su participacion del
mercado y de igual forma, se defiendan de las demas compaiias del tipo incognita).
Figura A-10

La vaca lechera: El tesoro como ya se menciono con anterioridad, el negocio de este tipo (Figura A-
11) representa el exito competitivo. General Motors, por ejemplo, normalmente gana entre 15y 17%
sobre sus activos en un mercado que solo crece 6%. Esto significa que General Motors es un
importante generador de efectivo. De hecho, si su generacion de efectivo es del orden de 16% sobre
sus activos, y si solo utiliza el 6% de ese mismo efectivo, General Motors deberia contar con dinero
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disponible para reinversiones o pago de dividendos equivalente a 1-6/16, o 62.5% de las ganancias.

Esto es, el porcentaje de las ganancias que debe reinvertirse en el negocio es igual, en promedio, a :

Porcentaje de reinversion = Indice de crecimiento/ rendimiento sobre los activos

Para General Motors
6%/ 16% =37.5%
Es asi como General Motors disfruta del pago de dividendos mas alto de toda la industria automotriz.

De alli que la matriz pueda ejemplificarse como se muestra en la figura A-12

Figura A-12
( Pagina anexa )

Las cifras que aparecen dentro de los cuadrantes representan los porcentajes que, de las utilidades,
deben reinvertirse para que cada negocio mantenga su posicion. Aun cuando las cifras pueden
cambiar afio tras afio, y dependen del crecimiento relativo y de la fuerza competitiva relativa, las
observaciones seguiran teniendo validez (Figura A-13)
Ademas, es de esperarse que el efectivo muestre un comportamiento del mercado o del negocio.

Figura A-13
Es decir, si la estrella se encuentra en un mercado con un crecimiento de 15%, y disfruta de un

rendimiento de 15% sobre sus activos netos (RSAN), sus caracteristicas de efectivo son:

Reinversion= crecimiento / RSAN = 15% / 15% = 100%

Si el crecimiento del mercado disminuye, o si la estrella pierde participacion por crecer con mas

lentitud que el mercado, entonces
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Reinversion= 10% / 15% = 67%

Si la estrella gasta por debajo de su margen de utilidad para proteger su participacion probablemente

aumente su RSAN y entonces

Reinversion = 10% / 20% = 50%

La reinversion en un negocio depende del crecimiento del mercado , del crecimiento propio del
negocio, de la agresividad desplegada para aumentar su participacion en el mercado, del rendimiento
sobre el precio de venta de las acciones y de la posicion competitiva relativa, todo lo cual se presenta
graficamente en la Figura A-14.
Figura A-14
Estrategia de adquisiciones de Whereco, Resumiendo : El paso inicial clave consistio en una
"auditoria de la estrategia", seguido del desarrollo del concepto del portafolio que ayudaria a
Whereco a evaluar, primero su posicion basica y, segundo, sus criterios para las adquisiciones, este
analisis sugirio varios procedimientos:
*Evaluar los negocios con intensidad de capital de modo detallado para determinar:
*La verdadera posicion competitiva,
*El nivel de base de la inversion requerida y
* Las oportunidades de encontrar segmentos de negocios en los que la
posicion relativa en el mercado fuese, o pudiese ser, solida.
*Calcular, con base en esa evaluacion y con toda precision, el efectivo ~ disponible para su
reubicacion.
*Evaluar las oportunidades de adquisicion comparandolas con las directrices financieras

(efectivo para reubicacion ) de los negocios existentes.
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Los parametros para las adquisiciones podian expresarse con sencillez. Si Whereco, por si misma, no
iba a ser una generadora de efectivo, una adquisicion que generara suficiente efectivo para su
reubicacion y que brindara poder de endeudamiento, le abriria varias posibilidades a Whereco. Esto,
en un contexto de crecimiento-participacion, significa la adquisicion de una posicion de liderazgo con
un indice de crecimiento relativamente bajo.

En el momento en que se abrieran las posibilidades financieras, ya fuese por medio de decisiones
internas de perder participacion o por medio de una adquisicion del tipo "efectivo para reubicacion"
o, en forma ideal, por medio de ambas, podria examinarse la posibilidad de realizar una adquisicion
del tipo "incognita". Para comprender nuestra logica es necesario volver a la matriz crecimiento-
participacion y rastrear los flujos de efectivo entre los negocios, asi como las "trayectorias”" de los
negocios (Figura A-15).

El dinero debe pasar de un negocio con exceso de efectivo a negocios que puedan utilizar ese dinero
con maxima rentabilidad. En el sentido mas sencillo, esto equivale a un medio para financiar el
crecimiento;, en un sentido mas complicado, esto permite a un negocio en crecimiento disociar el
margen de utilidad de la tasa de crecimiento. Esto quiere decir que una Compaiiia con exceso de
efectivo -en un sentido de contjnua reubicacion del efectivo- puede encontrar un negocio del tipo
incognita para seguir creciendo sin obligar a este ultimo a que genere sus propios fondos para crecer.
Una empresa de un solo producto debe ganar lo suficiente para financiar su propio crecimiento y
poder explotar los mercados financieros y accionarios. Una compaiiia con una division de fuerte
crecimiento y con una politica de efectivo para reubicacion puede, sin embargo, financiar el
crecimiento de un negocio sin obligar a ese negocio a que produzca utilidades. Esto equivale a decir
que el negocio en crecimiento puede invertir lo que sea necesario para que logre aumentar su

participacion relativa en el mercado.

WHERECO: FIN DE LA FASE 1
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Los conceptos e ideas desarrollados por medio de la matriz crecimiento-participacion y los criterios
anteriores para las adquisiciones provocaron diversas tareas importantes:

*Cada negocio habria de localizarse con toda precision en la matriz y habria de  fijarsele una
mision con la que todos estuviesen de acuerdo.

* ;Cual va a ser su crecimiento en relacion con la competencia?
*;Cuanto efectivo para reubicacion debera generar?
*; Deberia establecerse un sistema de control que reflejara el plan de negocio.
*Para un negocio del tipo incognita se controlaria su crecimiento en
relacion a su participacion en el mercado y no a sus ganancias.
*Para un negocio del tipo vaca lechera se controlaria el efectivo para
reubicacion que generara y no su crecimiento.
*La administracion no se haria con base en centros de utilidades

descentralizados.

Deberia establecerse un sistema de incentivos para reforzar y fomentar una forma de
administracion esencialmente nueva.

*Tendria que elaborarse un programa de capacitacion y ejecutarse para ensefiar esta forma
de abordar las estrategias y para demostrar a todos el interés y compromiso de la direccion en
todo este proyecto.

*Deberia llevarse a cabo un estudio analitico de las estrategias para cada uno de los
principales negocios con el fin de determinar sus autenticas opciones y no aquellas que la auditoria

de la estrategia habria determinado a grandes rasgos.

Whereco, una corporacion de varios miles de millones de dolares y con un estupendo equipo
directivo, asumio la responsabilidad primaria de los programas organizacionales, de planeacion y
control, de informacion gerencial y de capacitacion. Nuestro papel se limito a asesorar y a funcionar
como portavoz de estas areas, algo que, tanto nuestro cliente como nosotros mismos, consideramos

adecuado en términos de costo y de efectividad.
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Transcurridos los primeros seis meses de trabajo en el desarrollo de la estrategia global por parte de
nuestra Compaiiia, este programa tardo unos dos afios en desarrollarse y llevarse a la practica, tiempo

durante el cual mantuvimos relaciones muy frecuentes con Whereco.

Whereco : fase 2

Al finalizar la Fase 1 la directiva de Whereco y los consultores consideraron que habia llegado el
momento de examinar con detalle todos los negocios individuales. Antes de que se iniciara este
analisis, Whereco habia subdividido sus principales negocios en centros de responsabilidad definidos
con mayor precision. Esto fragmento el portafolio, originalmente compuesto por varias areas de
negocios principales en casi 100 unidades estratégicas de negocios independientes. El problema de
los consultores consistia en desarrollar una propuesta y un plan de trabajo que permitiera satisfacer
las necesidades de la Compaiiia, pero sin que esto llegara a convertirse en un trabajo para toda la
vida.
Los consultores, con base en sus conocimientos de Whereco y en cinco dias de entrevistas con sus
altos ejecutivos, con sus ejecutivos de grupo, y con los presidentes divisionales, desarrollaron un plan
de trabajo que implicaba una labor de doce meses para un equipo de caso formado por cuatro o cinco
personas. Puesto que nuestros profesionales trabajan en mas de un caso al mismo tiempo, esto
equivalia a un trabajo de dos afios-hombre.
El plan de trabajo establecia varias "pantallas" que limitaban el alcance, dandole proporciones
manejables. Primero, se acordaron cuales eran los principales negocios que tenian una influencia
primordial sobre la corporacion. Entonces, estos negocios se dividieron en dos grupos, cada uno de
los cuales era merecedor de un estudio detallado de la estrategia o de un analisis moderado a
profundidad.

*Estudio detallado de la estrategia
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*Crecimiento y segmentacion del mercado
*Economia de competitividad
* Analisis competitivo
*Opciones estratégicas
*Evaluacion de Is opciones
* Analisis moderado a profundidad
*Crecimiento del mercado
*Segmentacion a grandes rasgos
* Analisis competitivo
*Definicion cuidadosa de los aspectos estratégicos
*Comparaciones entre la estrategia enunciada, el programa de planeacion a

cinco afios, las expectativas financieras del plan a cinco afios y el desempeio pasado.

Entonces, cada negocio principal se aislaba como una tares independiente con su propio presupuesto,
sus propias fechas y su propia propuesta detallada. Los negocios restantes se analizaban, a grandes

rasgos, para comprobar su consistencia.

*; Tiene sentido la estrategia de este negocio?

*;Hay consistencia entre esta estrategia y el plan a cinco afios?

*;Hay consistencia entre la estrategia y los resultados que se esperan: participacion
relativa en el mercado, efectivo, RSAN?

*¢Podrian explicarse las diferencias entre el desempeiio pasado y el desempeiio  esperado?

Estas tareas dieron por resultado ciertos hechos y ciertas acciones.
*Para los principales negocios con un analisis a profundidad:
*Desarrollo de estrategias para cada uno de ellos
*Unir esas estrategias al portafolio global de la corporacion
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*Determinar la posicion competitiva y las caracteristicas financieras, tanto
del presente como para los siguientes cinco afios.
*Para los negocios con un analisis moderado:
*Enunciado de los aspectos de las estrategias
*Hipotesis
*Decision acerca de si los negocios requeririan un analisis a profundidad o si
iban en busca de las estrategias apropiadas
*Unir esas estrategias al portafolio corporativo
*Determinar la posicion competitiva y las caracteristicas financieras, tanto
del presente como para los siguientes cinco afios.
*Para los negocios examinados a grandes rasgos;
*Enunciado de los aspectos de la estrategia en términos de la
consistencia entre la estrategia, el plan y los resultados pasados y futuros
*Juicio de los consultores respecto de la factivilidad de alcanzar las metas
*Unir esas estrategias al portafolio corporativo
*Determinar la posicion compertitiva y las caracteristicas financieras, tanto

del presente comopara lossiguientes cinco anos.

Aunque el estudio dejo muchos aspectos sin resolver y algunos de los negocios requerian analisis mas
detallados, el cuadro general se presentd con suficiente claridad para que la corporacion llevara a
cabo ciertas acciones importantes. Las conclusiones pueden resumirse en los siguientes términos:
*La compaiiia, en general, debe convertirse en una generadora de efectivo importante,
*Las opciones de crecimiento interno eran muy limitadas.
*Los negocios que no aportaban nada a la corporacion, en términos de crecimiento o de
efectivo, constituian una parte demasiado importante de la compaiiia.

*Moverlos hacia el cuadrante de "generacion de efectivo"
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*Fijar una desinversion equivalente al 25% de los activos. (Whereco estuvo de  acuerdo vy
lo realizd mediante un importante programa de desinversiones que  abarco un periodo de dos

afios.)

*Quedaban solo dos negocios importantes en el cuadrante de lento crecimiento y baja

participacion.

* Al primero se le aplico una politica muy estricta de "generaciones de efectivo".

*Como el segundo presentaba ciertas posibilidades de crecimiento mediante estrategias de
distribucion y de segmentacion de los productos, se le identifico  para ser sujeto de analisis

posteriores mas detallados. Se Reconocio que un  aparente "pozo sin fondo " (dog) podria ser
participe de segmentos de  crecimiento alto y, por lo tanto, una nueva definicion de su campo
competitivo  podria representar su cambio total de rumbo.

*Varios negocios con buenas posibilidades de crecimiento tenian establecidas estrategias
que les eran pertinentes. Se logro un fuerte compromiso por parte de la alta direccion para que
se financiara como era debido a estos negocios.

*Dos negocios importantes con buena posicion competitiva no estaban rindiendo los

resultados financieros esperados y estaban perdiendo participacion en el mercado. Se determino

que requerian un analisis mas profundo.

Al finalizar un afio de esfuerzos, todavia quedaba una buena cantidad de trabajo por realizarse, tanto
por parte de Whereco como por parte de los consultores. La tarea principal -la estrategia
corporativa- se habia terminado al punto de que ya estaba lista para que se la instrumentara. El
siguienta analisis fue fundamental para comprender que era necesario llevar a cabo una reubicacion

estrategica importante de las acciones:

*] portafolio de Whereco era débil en relacion con su posicion competitiva.
*Por lo tanto, el portafolio para dentro de cinco afios seguiria siendo mas o menos el

mismo.
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*Durante ese lapso el flujo neto de efectivo despues del pago de dividendos seria igual a

Cero.

De esta manera, si Whereco se mantenia dentro de su antiguo curso, pasarian cinco afios y se veria
obligada a invertir enormes cantidades de dinero para terminar en una situacion muy similar a la que

estaba atravesando.

Whereco: Fase 3

La fase 3 nos tomo dos afios durante los cuales llevamos a cabo varios estudios sobre estrategias para
negocios individuales y Whereco puso en practica, tanto el programa de desinversiones como las
misiones que se habian acordado para los distintos negocios. El resultado neto de este trabajo fue una
importante reestructuracion del portafolio corporativo mediante la seleccion, la lucha por crecer y el
desarrollo de la disciplina necesaria para cumplir con las misiones de los negocios.

Whereco explico su programa de desinversiones en su informe anual en los siguientes términos:

Realizamos una clasificacion minuciosa de todos nuestros negocios. Despues nos proyectamos hacia
el futuro y vimos donde, tanto cada uno de ellos como la corporacion en conjunto, podrian llegar a
estar. Eso nos mostro con toda claridad cuales eran los negocios que debiamos seguir cultivando y
cuales debiamos eliminar para que, a largo plazo, pudieésemos contar con el fortafolio mas razonable
posible.

Para decirlo en forma muy simple, esperamos financiar en forma agresiva aquellos negocios que
presenten las mayores posibilidades de crecimiento y deshacernos de aquellos que no nos ofrecen ni

crecimiento ni efectivo.
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El grado de avance del programa fue descrito en el informe del afio siguiente en estos términos:

El hecho de que las utilidades fuesen superiores a 18% de incremento de las ventas se debio en gran
parte a la eliminacion de las empresas menos promisorias y a la concentracion de nuestras energias en
mercados especificos con buen crecimiento.
Entre los cambios programados que se llevaron a cabo estan la venta o cierre de los negocios que no
lograron cumplir con las estrictas normas que rigen las inversiones de capital de Whereco:

*Normas de liderazgo en determinados segmentos de la industria

*Indices de crecimiento del mercado

*Capacidad para generar efectivo

Whereco: Fase 4

En este punto Whereco Pudo darse cuenta retrospectivamente de los resultados logrados hasta ese
momento.

*Una posicion competitiva general mucho mejor y mas solida

*Una intensa generacion de efectivo respaldada por programas intermos y la disciplina
necesarios para mantenerla en forma continua

*Resultados financieros que reflejaban el mejoramiento de la posicion competitiva

*Una cultura corporativa orientada a la consecucion del liderazgo del mercado

*La restauracion del precio de las acciones y del poder de endeudamiento con  los  cuales

respaldar un programa de adquisiciones

Después de cinco anos y medio, Whereco se encuentra en una situacion privilegiada para contestar a
la preguanta original: ;en qué nuevas areas Whereco deberia buscar su crecimiento?

En la figura A-16 se muestra el actual portafolio de negocios de Whereco Resulta interesante
compararlo con el portafolio de cinco afios antes (Fig.A-3). Adviértase que las cifras financieras de
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los diez afios, que muestran el desempefio de los cinco afios anteriores al programa de estrategias

(tabla A-3) y los primeros cinco afios posteriores a su iniciacion, reflejan el cambio en su portafolio.

FIGURA A-16
TABLA A-3

TABLA A-4
( Pagina anexa )

PAPEL DEL CONSULTOR

El ejemplo de Whereco nos brinda, por lo menos eso esperamos, un cuadro realista que confirma
nuestros comentarios iniciales de principios del capitulo. Hemos tratado de explicar la multiplicidad
de acciones que deben llevarse a cabo dentro de una compaiiia para efectuar un cambio. Todas estas
acciones deben estar perfectamente delineadas y respaldar a la estrategia. Al DG lo toma tiempo
contraer un compromiso personal: primero frente a cualquier cambio y, segundo, respecto de la
direccion del cambio. Despues de eso, se requieren tiempo y esfuerzo para instruir a la organizacion
acerca del cambio y del compromiso contraido por la dereccion para realizar el cambio.

Por ultimo, esperamos que haya quedado claro que los consultores deben conducir el proyecto,
teniendo en cuanta su marco de trabajo conceptual, pero sin perder flexibilidad ni creatividad durante
la ejecucion de este marco de trabajo. La matriz crecimiento-participacion resulta una herramienta
muy poderosa cuando se han redactado, con toda propiedad, las definiciones de los negocios cuando
se entienden perfectamente los hechos y las consecuencias reales del crecimiento y de la posicion
competitiva.

Hay que estar conscientes de que no todos los negocios con una alta participacion en sus mercados
son competitivamente fuertes, ni que todos los negocios con una baja participacion son
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competitivamente débiles. La responsabilidad del consultor consiste en entender los verdaderos
principios competitivos para poder determinar con precision lo que provoca la fuerza o la debilidad
competitivas. Es responsabilidad adicional del consultor realizar una comfirmacion independiente y
externa de los datos clave como las acciones de los competidores, los indices de crecimiento de los
mercados y de sus distintos segmentos, los porcentajes de participacion de los mercados y los
cambios en dichos porcentajes, en vez de confiar a ciegas en los datos que le proporcione el cliente.
Muchas son las compafias que creen conocer con precision estos datos ( y algunas con razon ), pero
los consultores deben confirmar con todo rigor estos datos, asi como cualquier analisis, concepto o
informacion que se les proporcione relacionados con el tema del estudio.

El problema de las estrategias es demasiado importante como para que no le brindemos todo nuestro

mejor esfuerzo.
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CAPITULO III
CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE CALIDAD
JAPONES

El control de calidad que no muestra resultados no es control de calidad.

Hagamos un CC que traiga tantas ganancias a la empresa jque no sepamos que hacer con ellas!

El CC empieza con educacién y termina con educacion.

Para aplicar el CC tenemos que ofrecer educacion continuada para todos desde el presidente
hasta los obreros

El CC aprovecha lo mejor de cada persona.

Cuando se aplica el CC, la falsedad desaparece de la empresa.

3.1. BREVE HISTORIA DEL CONTROL DE CALIDAD TOTAL

El control de calidad moderno o control de calidad estadistico (CCE) como lo llamamos hoy,
9comenzd en los afios 30 con la aplicacion industrial del cuadro de control ideado por el Dr.
W:A: Shewhart, de Bell Laboratories.

La Segunda guerra mundial fue el catalizador que permiti6 aplicar el cuadro de control a
diversas industrias en los Estados Unidos, cuando la simple reorganizacién de los sistemas
productivos resulté inadecuada para cumplir las exigencias del estado de guerra y semiguerra.
Pero al utilizar el control de calidad, los Estados Unidos pudieron producir articulos militares de
bajo costo y en gran cantidad. Las normas para tiempos de guerra que se publicaron entonces se
denominaron Normas Z-1.

Inglaterra también desarrollo el control de calidad muy pronto. Habia sido hogar de la estadistica
moderna, cuya aplicacion se hizo evidente en la adopcion de las Normas Britanicas 600 en 1935
basadas en el trabajo estadistico de E:S: Pearson. Mas tarde se adopto la totalidad de las normas
Z-1 norteamericanas como Normas Britanicas 1008. Durante los afios de la guerra, Inglaterra

también formul6 y aplico otras normas.



La produccion norteamericana durante la guerra fue muy satisfactoria en términos cuantitativos,
cualitativos y economicos, debido en parte a la introduccion del control de calidad estadistico, que
también estimuld los avances tecnologicos. Podria llegar a especularse que la guerra mundial la
ganaron el control de calidad y la estadistica moderna.Ciertos métodos estadisticos investigados y
empleados por las potencias aliadas resultaron tan eficaces que estuvieron clasificados como
secretos militares hasta la derrota de la Alemania nazi.

El Japon se habia enterado de las primeras Normas Britanicas 600 en la preguerra y las habia
traducido al japonés durante la misma.Algunos académicos japonéses se dedicaron seriamente al
estudio de la estadistica moderna pero su trabajo se expresaba en un lenguaje matematico dificil
de entender y la estadistica no logrd una acogida popular.

En el campo de la administracion el Japon también iba a la zaga, pues utilizaba el llamado
método Taylor en ciertas areas.(El método Taylor exigia que los obreros siguieran
especificaciones fijadas por los especialistas y en esa época ese enfoque se
consideraba muy moderno). El control de calidad dependia enteramente de la inspeccion, pero
ésta no era cabal para todos los productos. En aquellos dias el Japén seguia compitiendo en

costos y precios pero no en calidad. Seguia siendo la época de los productos "baratos y malos".

3.2. LA INTRODUCCION DEL CONTROL DE CALIDAD
ESTADISTICO

Derrotado en la segunda guerra mundial, el Japon quedd en ruinas. Se habian destruido
practicamente todas sus industrias y el pais carecia de alimentos, vestuario y vivienda. El pueblo
se asomaba a la inanicion.

Cuando las fuerzas de ocupacion Control de calidad es hacer lo que se debe hacer en todas las
industrias norteamericanas desembarcaron en el Japon, tuvieron que afrontar de inmediato un
obstaculo grande: las fallas frecuentes en el servicio telefonico. El teléfono japonés no era un
medio de comunicacion confiable. El problema no se debia Gnicamente a la guerra que acababa de

terminar, sino que la calidad del equipo era desigual y deficiente. Viendo estos defectos las



fuerzas norteamericanas ordenaron a la industria japonesa de comunicaciones que empezara a
aplicar el control de calidad moderno. Ademas, tomaron medidas para educar a la industria.

Este fue el comienzo del control de calidad estadistico en el Japon: mayo de 1946.

Dichas fuerzas de ocupacion impartieron sus ensefianzas a la industria japonesa transfiriendo el
método norteamericano sin ninguna modificacion apropiada para el Japon. Esto cred algunos
problemas, pero los resultados fueron bastante prometedores y el método norteamericano

prontamente se difundié mas alla de la industria de las telecomunicaciones.

3.3. LA MARCA N1J

Durante ese peridodo se establecido el sistema de normas nacionales. En 1945 se cred la
Asociacion Japonesa de Normas, seguida del Comité de Normas Industriales Japonesas en 1946.
La Ley de Normalizaciéon Industrial se promulgdé en 1949 y la Ley de Normas Agricolas
Japonésas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo, se instituyo el sistema de la marca NIJ con base en la
Ley de Normalizacion Industrial.

El sistema de la marca NIJ dispone que ciertas mercancias pueden llevar la marca NIJ si son
producidas por fabricas que se cifien a las normas NIJ de control de calidad estadistico y garantia
de calidad.

El sistema contribuyo a introducir y difundir el control de calidad estadistico en las industrias
japonésas. Fue un sistema singular en la participacion era estrictamente voluntaria y no por orden
del gobierno. cualquier empresa podia pedir que se inspeccionaran sus productos, o bien optar
por no hacerlos inspeccionar. Cuando pasaba la inspeccion, era libre de colocar o no la marca
NLJ. En los paises extranjeros el empleo de marcas aprobadas suele ser obligatorio. En el Japon ,
afortunadamente, no es asi. Estoy firmemente convencido de que la intervencidon oficial debe
reducirse a un minimo excepto en las areas que impliquen una amenaza directa a la vida y a la

seguridad.

3.4. EL GRUPO DE INVESTIGACION DE CONTROL DE CALIDAD



La Unidn de Cientificos e Ingenieros Japonéses (UCIJ) es una entidad privada constituida por

ingenieros y estudiosos, que se formé en 1946. En 1949 la UCIJ establecid se Grupo de
Investigacion en Control de Calidad (GICC) con miembros procedentes de las universidades, las
industrias y el gobierno.
Su objetivo era realizar investigaciones y difundir informacion sobre el control de calidad. Los
miembros buscaron una manera de racionalizar las industrias japonesas a fin de exportar a
ultramar productos de calidad y elevar los niveles de vida del pueblo japonés. Para lograrlo, se
propusieron aplicar el control de calidad a las industrias japonesas.

El grupo de investigacion en Control de Calidad realizd su primer Curso Basico de CC en
septiembre de 1949. Se reunid tres dias al mes durante un afio, para un total de 36 dias, con
ingenieros de las industrias como oyentes principales. (Cuando se dictd el segundo Curso Basico
de CC la duracién se modifico a seis dias mensuales durante un periodo de seis meses.

Hoy el curso basico sigue siendo de seis meses pero las reuniones mensuales duran cinco dias.)
Cuando dictamos el primer curso basico, utilizamos como textos las normas norteamericanas y
britdnicas que mencionamos antes, traducidas al japonés.

Después del primer curso comprendimos que la quimica, la fisica y las matematicas son
universales y aplicables en cualquier parte del mundo.

Pero en el caso del control de calidad, como en todo lo relacionado con "control”, entran en
juego factores humanos y sociales.Por buenos que sean los métodos norteamericanos y britanicos,
no pueden importarse al Japon sin primero
modificarlos. Era preciso, pues crear un método japonés. A partir del segundo curso, los

miembros del GICC elaboraron sus propios textos y evitaron las obras traducidas.

EL SEMINARIO DEL DR. DEMING

En 1950 la UCLJ realiz6é un seminario cuyo conferencista fue el Dr. W. Edwards Deming de los

Estados Unidos. Fue un semario sobre el control de calidad estadistico para gerentes e ingenieros

y su duracion fue de ocho dias. Los temas del seminario fueron:



1.-Como mejorar la calidad mediante el ciclo de Planear, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA, o
ciclo Deming, relacionado con disefio, produccion, verificacion, encuestas y redisefio.)

2.- La importancia de captar la dispersion en las estadisticas.

3.- Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y como aplicarlos

Las conferencias fueron claras y directas, y beneficiaron no solo a los auspiciadores sino a
todos los oyentes. Hubo un seminario especial de un dia para presidentes y altos gerentes de
empresas en Hakone, con el propodsito de hacerles comprender la importancia del control de
calidad en sus empresas.

El Dr. Deming, experto reconocido en el campo del muestreo, es la persona que introdujo el

control de calidad en el Japoén. También es un buen amigo del Japon y conocedor del pais.

Después de su primera visita volvio en 1951 y 1952. Desde entonces ha visitado al Japon con

frecuencia y ha seguido educando al publico y a la industria en materia de control de calidad.

3.5. DEMASIADO ENFASIS EN EL CONTROL DE CALIDAD
ESTADISTICO.

En los afios 50 se puso de moda en las fabricas japonesas el control de calidad moderno o
control de calidad estadistico, con una amplia difusion de los métodos estadisticos, v.g. cuadros
de control e inspeccion por muestreo. Mas en la practica esto did origen a varios problemas.

1.- los empleados experimentados que siempre habian confiado en su experiencia y su sentido
comUn, se quejaban de que no podian emplear los métodos estadisticos. Sostenian,
frecuentemente con emocion, que tales métodos eran inttiles.

2.- Para manejar una planta la empresa tenia que fijar normas en cuanto a niveles de tecnologia,
trabajo e inspeccion. Estas no existian. aunque alguien intentara fijar normas, los demas se
quejaban de que "hay demasiados factores por considerar y es sencillamente imposible ponerlos
todos sobre papel como normas técnicas", o bien "podemos administrar la fabrica sin esas
normas".

3.- Para su aplicacion el control de calidad requeria datos, pero estos eran muy escasos.



4.- Los métodos de muestreo y divisién no se empleaban correctamente en la recopilacion de
datos. Por tanto, aunque hubiera datos éstos rara vez eran utiles.

5.- A veces se instalaban dispositivos de medicion y
registradoras automaticas para recopilar datos. En algunos casos los obreros pensaban que los
dispositivos estaban alli para controlar su trabajo y los destruian. Estos problemas eran los
mismos que las fabricas japonesas ya habian tenido antes de la segunda guerra mundial. Pero la

falla también estaba de parte de quienes queriamos promover el control de calidad moderno.

Esta experiencia nos ensefio lo siguiente:

1.-Es cierto que los métodos estadisticos son eficaces, pero habiamos exagerado su
importancia. Como resultado, las personas temian el control de calidad o lo rechazaban como
algo demasiado dificil. Habiamos exagerado el aspecto o educacion dandole a la gente métodos
complejos donde, en esa etapa, habian bastado otros mas sencillos.

2.- La normalizacién progres6 en cuanto a normas sobre productos y materias primas, normas
técnicas y normas laborales, pero seguia siendo pro forma. Creamos especificaciones y reglas pero
rara vez las aplicabamos.

Muchos opinaban que la normalizacion consistia en valerse de reglamentos para atar a la gente.

3.- El control de calidad seguia siendo un movimiento de los ingenieros y obreros en las
plantas. La gerencia alta y media no mostraba mayor interés. Muchos pensaban, erroneamente,
que los movimientos de control de calidad resultarian costosos para las empresas. En aquella
época deciamos:";Quién le pondra trailla al gato gordo (la alta gerencia)?". Quienes
perteneciamos al Grupo de Investigacion en Control de Calidad tratamos de convencer a los altos

gerentes de que se unieran a nuestra relativa juventud.

LA VISITA DEL DR. M. JURAN

Era obvio que necesitdbamos ayuda. Afortunadamente. el Dr. J M. Juran respondi6 a la
invitacién de la UCIJ y vino al Japon por primera vez en 1954, Dicté seminarios para gerentes

altos y medios, explicandoles las funciones que les correspondian en la promocion del CC.



Los gerentes japoneses habian demostrado escasa comprension e interés cuando los jovenes
miembros del Grupo de Investigacion en Control de Calidad las habian explicado el CC. Pero el
Dr. Juran, con su fama mundial fue mas convincente. La visita del Dr. Juran marcé una transicion
en las actividades de control de calidad en el Japon. Si antes se habian ocupado principalmente de
la tecnologia en la planta, ahora se convirtieron en una inquietud global de toda la gerencia. El
control de calidad estadistico impulsado principalmente por ingenieros tiene un limite. La visita
del Dr. Juran cre6 un ambiente en que se reconocio el CC como un instrumento de la gerencia.
Asi se abrieron las puertas para el establecimiento del control total de la calidad tal como lo

conocemos hoy.

3.6 IMPORTANCIA DE LA GARANTIA DE CALIDAD EN
PRODUCTOS NUEVOS

Durante las etapas de desarrollo de productos nuevos, es preciso ceiiirse estrictamente a la
garantia de calidad. El momento en que comprendimos esto marcé un cambio importante y
sugirid nuevas orientaciones para nuestra accion havia fines de los afios 50.

El control de calidad o garantia de calidad se inicid con la idea de hacer hincapié en la
inspeccion. Para no despachar productos defectuosos, la inspeccion tiene que ser bien hecha (esta
sigue siendo la practica predominante.en los Estados Unidos y Europa Occidental). Mas poco
después de introducir el control de calidad al Japon en la posguerra, abandonamos este enfoque.
Si se producen articulos defectuosos en diversas etapas del proceso fabril, no bastara la
inspeccion dejamos de producir articulos defectuosos desde el comienzo, en otras palabras, si
controlamos los factores del proceso que ocasionan productos defectuosos, ahorraremos mucho
dinero que de otra manera se gastaria en inspeccion. ;Es sabio comprar gran cantidad de remedios
para la gripe cuando se es propenso a ese mal?. La prevencion mas acertada es fortalecer el

cuerpo para que sea menos susceptible.

Habiendo comprendido que éste era el enfoque correcto, abogamos en loa afios de la

posguerra, por una garantia de calidad que hiciera hincapié en el control del proceso de



fabricacion. Este sigui6 siendo nuestro concepto escencial, pero ultimamente nos ha parecido que
es inadecuado, ya que las normas de calidad se elevan constantemente de acuerdo con las
expectativas crecientes del consumidor.

Por mucho que se esfuerce la division de manufactura, sera imposible resolver los problemas de
confiabilidad, seguridad y economia del producto si el disefio es defectuoso o los materiales son
mediocres. Para resolver estos problemas es indispensable controlar todos los procesos
relacionados con el desarrollo, planificacion y disefio de nuevos productos. Se nicesita, pues un
programa de control de calidad cuya aplicacion sea mas amplia que en el pasado. Este tema se

tratara en el capitulo 4.

3.7. NECESIDAD DE LA PARTICIPACION TOTAL

Para aplicar desde el comienzo la garantia de calidad en la etapa de desarrollo de un producto
nuevo, sera preciso que todas las divisiones de la empresa y todos sus empleados participen en el
control de calidad.

Cuando el control de calidad solo hace hincapié en la inspeccion, unicamente interviene una
division, bien sea la division de inspeccion o la division de control de caliadad, y ésta se limita a
verificar en la puerta de salidad para impedir que salgan productos defectuosos. Sin embargo, si el
problema de control de calidad hace hincapié en el proceso de fabricacion, la participacion se have
extensiva a las lineas de ensamblaje, a los subcontratistas y a las divisiones de compras, ingenieria
de productos y mercadeo. En una aplicacion mas avanzada del control de calidad, que viene a ser
la tercera fase, todo lo anterior se toma insuficiente. La participacion ya tiene que ser a escala de
toda la empresa. Esto significa que quienes intervienen en la planificacion, disefio e investigacion
de nuevos productos, asi como quienes estan en al division de fabricacion y en las divisiones de
contabilidad, personal y relaciones laborales tienen que participar, sin excepcion.

En esta tercera fase la division de mercadeo cumple un papel significativo porque es la ventana
a través de la cual se escuchan las opiniones de los consumidores. Estas opiniones deben

incorporarse desde el comienzo, en las etapas de planificacién del producto, para que éste



responda a las verdaderas nnecesidades de los consumidores. De esto hablaremos en mas detalle
después.

La garantia de calidad tiene que llegar a esta tercera fase de desarrollo que es la aplicacion de la
garantia de calidad desde las primeras etapas del desarrollo de un producto. Al mismo tiempo, el
control de calidad ha acogido el concepto de la participacion total por parte de todas las
divisiones y sus empleados. La convergencia de estas dos tendencias ha dado origen al control de

calidad en toda la empresa, la caracteristica mas importante del CC japonés hoy.

3.8. NACIMIENTO DEL CIRCULO DE CC

En la fabricacion de productos de alta calidad con garantia plena de calidad, no hay que olvidar
el papel de los trabajadores. Los trabajadores son los que producen, y si ellos y sus supervisores
no lo hacen bien, el CC no podra progresar.

En este sentido, la educacion de los trabajdores en materia de CC es sumamente importante, si
bien en los afios 50 esa educacion se considera practicamente imposible.

No era dificil educar a los ingenieros y empleados directivos mediante seminarios y
conferencias, pero resultaba imposible manejar al gran nimero de supervisores y dirigentes de
grupo. Ademas, estos estaban dispersos por todo el pais. No era facil empezar a educarlos.

Resolvimos el problema utilizando los medios de comunicacion masiva:en 1956 empezamos un
curso de CC por correspondencia para supervisores, valiéndonos de la Radiodifusora Japonesa de
Onda Corta. En 1957 la Radiodifusora Japonesa NHK empez6 a difundi nuestros programas
dentro de su programacion educativa. El programa fue bien recibido por el pablico y se vendieron
110 000 ejemplares del texto, mucho mas de lo previsto por la NHK. Después de este éxito, en
1960 la UCIJ publicé una monografia titulada A Text on Quality Control for the Foreman (A yB),
que sigue vendiéndose muy bien.

Dentro de la celebracion de su décimo aniversario, la revista Statistical Quality Control publico
tres ediciones especiales en marzo de 1960: una para supervisores, una para consumidores y una

para maestros de secundaria, la primera de las cuales tuv especial acogida.



En noviembre de 1961 la revista Statistical Quality Control publicoé un suplemento especial
para supervisores en el lugar de trabajo y pidid una sesion de deliberaciones abiertas (zadankai)
con participacion de los supervisores de varias industrias. En una de estas reuniones,
recomendaron unanimemente que publiciramos una nueva revista para responder a sus
necesidades. Asi naci6 una titualda Gemba-to-CC (Quality Control for the Foreman o FQC), cuya
primera edicion salio a la luz en abril de 1962.

Al publicar esta revista sostuvimos que las actividades de control de calidad debian efectuarse
bajo el nombre del circulo de CC, por dos motivos.

Primero, la mayoria de los supervisores no estaban acostumbrados a estudiar. Aunque
crearamos una revista para ellos no teniamos ninguna garanti de que la leyeran. Si pudieramos
lograr que estudiaran por su propia cuent, al menos estarian motivados para ayudarse y
estimularse mutuamente. La solucion era formar grupos que leyeran la revista de manera
rotatoria, asegurando la continuidad. (Quienes no conocen las actividades de CC piensan que
estos grupos son organizados principalmente para mejorar las condiciones de trabajo. Esto es un
error. Los grupos se organizan con el fin de estudiar, y estudian para no repetir errores).

Segundo, la lectura sola no le haria mucho bien al CC.Todo lo estudiado debia ponerse a la
practica en el lugar de trabajo de cada persona. Los métodos estadisticos que las personas
aprenderian estudiando la revista tendrian que aplicarse en la situacion laboral Habia que estimular
a las personas para que resolvieran los problemas surgidos en el lugar de trabajo, tanto por su
cuenta como con ayuda de otros. Por esta razon, eran mucho mas aconsejables las actividades de
grupo.

En aquella época hicimos hincapié en lo siguiente:

1.- El voluntarismo. Los circulos han de crearse voluntariamente, no por 6rdenes superiores.
Comenzar las actividades de los circulos con aquellas personas que desean participar.

2.-Autodesarrollo. Los miembros del circulo deben estar dispuestos a estudiar.

3.- Desarrollo mutuo. Los miembros del circulo deben aspirar a amplair sus horizontes y a
cooperar con otros circulos.

4.- A la larga, participacion total. Los circulos deben fijar como meta final la participacion

plena de todos los empleados del lugar.



A fin de abrir nuevas oprtunidades para el desarrollo mutuo, se organiz6 en 1962 la conferencia
Anual de CC para Supervisores, y al afio siguiente se formo la Conferencia de Circulos de CC.

El comienzo no fue facil. Las actividades de CC no tenian gran acogida.

En abril de 1965, tres afios después del impulso inicial, solamente se habian registrado con
nosotros 3 700 grupos que practicaban actividades de CC. La insistencia en cuanto al caracter
voluntario del esfuerzo, obviamente habia sido un obstaculo en este sentido.

Retrospectivamente, sin embargo, el progreso logrado de esta manera fue conveniente Para que
el movimiento perdure es necesario evitar la obligatoriedad y hacer hincapié en el voluntarismo. A
la larga, es preferible el progreso gradual que los fracasos resultantes cuando el movimiento
obedece a ordenes superiores. A veces la ruta mas lenta es la que lleva al éxito. En mi propia
experiencia, la demora inicial fue seguida por un torrente de aceptacion. Cuando algunos circulos
de CC mostraron sefiales de gran éxito, las empresas que no los tenian se apresuraron a imitarlos.
He observado el mismo fenomeno en los Estados Unidos y Europa Occidental donde he ayudado

a varias empresas a establecer circulos de CC.

3.9. LA EXPERIENCIA JAPONESA VS. LA EXPERIENCIA
OCCIDENTAL

Hay muchas diferencias entre las actividades de CC en el Japon y las realizadas en los Estados
Unidos y Europa Occidental. Esto se debe en parte a las caracteristicas socioculturales de cada
nacion. Las actividades de CC no pueden desarrollarse dentro de un vacid sociocultural, sino que
se realizan dentro del marco de diversas sociedades y culturas.

Quisiera cosignar algunas reflexiones sobre tales diferencias. Son catorce puntos en total, que

espero sean Utiles para una mejor comprension de las actividades de CC en el Japon.

3.10. PROFESIONALISMO

En los Estados Unidos y Europa occidental se hace mucho hincapié en el profesionalismo y la

especializacion.Por tanto los asuntos de CC llegan a convertirse en campo exclusivo de los



especialistas. Cuando surgen dudas acerca del CC, las personas que pertenecen a otras divisiones
no reaccionan. Se limitan a remitir estos asuntos a los especialistas en CC.

En los paises occidentales, cuando un especialista en CC se vincula a una empresa pasa
directamente a la division de CC. Con eltiempo se convierte en jefe de una subseccidn, de una
seccion y luego de la division de CC. Este sistema es bueno para producir especialistas, pero
desde el punto de vistd de la empresa en general es mas probable que forme personas de vision
limitada.

Para bien o para mal, el Japon hace escaso hincapié en el profesionalismo. Cuando un ingeniero
se vincula a la empresa a rotar entre las distintas divisiones, como disefio, manufacturas y CC. A
veces algunos ingenieros pasan a la division de mercadero. El sistema no crea profesionales de la
mas alta competencia,peo me parece que el profesionalismo en un legado del antiguo sistema de
los gremio, que ha pasado a mejor vida. La gente tiene capacidades muy grandes y el
profesionalismo no suele reconocerlas.

Las asociaciones académicas y otras también tienen una organizacion diferente en el Japon. Por
ejemplo, la Sociedad Norteamericana para el Control de Calidad es una entidad que protege los

interéses de los especialistas y profesionales con fines académicos.

3.11. EL JAPON ES UNA SOCIEDAD VERTICAL

Se ha dicho que el Japon en una sociedad vertical con una fortisima relacion entre los de arriba
y los de abajo. Empero,proporcionalmente con esta fuerza existe una debilidad en la relacion
horizontal. En las organizaciones comerciales japonesas, las divisiones que participan
directamente en las actividades comerciales, v.g. manufactura, disefio,mercadeo y compras,
suelesn ser fuertes,pero las divisiones administrativas como la de CC son relativamente débiles.
Los empleados a escuchar a sus jefes de division y seccién pueden poner oidos sordos a las
sugerencias hechas por el estado mayor.

En el Japon, si una division de mercadeo desea emprender sus propias actividades de CC, la
manera de hacerlo no consiste en mandarle especialistas. Las actividades solamente tendran éxito

si el jefe de la division esta dispuesto a estudiar el CC y ponerlo en practica personalmente.



3.12. LOS SINDICATOS LABORALES

En los Estados Unidos y Europa los sindicatos laborales tienen una organizacién funcional. Por
ejemplo, un astillero en Inglaterra tiene 45 sindicatos, v.g. el sindicato de soldadores y el de
plomeros. Si el sindicato de soldadores hace huelga, puede detener la operacion de todo el
astilelro aunque los 44 sindicatos restantes no estén en huelga. En un caso extrmo, una huelga no
autorizada por el sindicato puede oblgar al astillero a cerrar. A mi modo de ver, este sistema
también es un legado del antoguo sistema gremial y es sencillamente arcaico.

En el Japon, la mayoria de los sindicatos abarcan toda la empresa. En las industrias japonésas
los trabajadores habiles reciben capacitacion en diversas especialidades y se forman empleados
multifuncionales. Esto es imposible en los Estados Unidos y Europa, donde los sindicatos

fucnionales son demasiado fuertes.

3.13. EL METODO TAYLOR Y EL AUSENTISMO

Frederick W. Taylor es consederado como el padre de la administracion cientifica y su método
sigue empleandose en los Estados Unidos, Europa Occidental y la Unidn Soviética. El método
Taylor es el de la administracion por especialistas. Sugiere que los especialistas e ingenieros
formulen normas técnicas y laborales y que los trabajadores se limiten a seguir ordenes y las
normas que se les han fijado.

El método probablementefue viable hace 50 afios pero ciertamente no es aplicable al Japon de
la actualidad. Hace 50 afios los ingenieros eran escasos y la mayoria de los trabajadores habian
terminado apenas sus estudios primarios o bien eran analfabetas sin educacion primaria. En tales
circunstancias, el método Taylor probablemente seria eficaz. En el mundo de hoy, con
trabajadores educados y concientes, no se puede imponer este método. El método Taylor no
reconoce las capacidades ocultas de los empleados. Hace caso omiso del factor humano vy trata a
los empleados como maquinas. No es extrafio que esto cause resentimientos y que los empleados

demuestren escaso interés por su trabajo.



En los Estados Unidos y Europa Occidental, muchas personas trabajan para vivir. Trabajan por
obligacion, y el ausentismo es desenfrenado. En algunas fabricas puede ser hasta del 15 o 20 por
ciento. Los trabajadores tienen dos dias libres a la semana pero en algunos casos el ausentismo de
los lunes y viernes alcanza el 25 o 40 por ciento. Esto significa que casi la mitad de los
trabajadores laboran solamente cuatro dias a la semana. ";Por qué trabaja usted solamente cuatro
dias?" le pregunté a algiin empleado. Su respuesta fue: "Bueno, porque si solo trabajo tres dias el
dineo no alcanza".

Si a la personas se les trata como maquinas, el trabajo pierde todo interés y de ja de ser una
fuente de satisfacciones. En tales condiciones, no es posible esperar productos de buena calidad y
confiacbilidad. El indice de ausentismo y la rotacion de personal son medidas que sirven para
determinar las fuerzas y debilidades del estilo gerencial y el animo de los empleados en cualquier

empresa.

3.14. ELITISMO Y DEFERENCIAS DE CLASES

En Europa, especialmente en Inglaterra y Francia, hay cierta diferencia de clase notoria en los
graduados de determinadas universidades y que construye casi una discriminacion contra los
menos afortunados. En una fabrica francesa pregunté:";Qué porcentaje de sus supervisores llegan
a ser jefes de division o de seccion?" Los jefes de division y seccion vacilaron y no respondieron.
El gerente me respondid en una palabra:"Ninguno".En Francia los jefes de seccion y division
constituyen una raza diferente de los supervisores.

Esta actitud ha tenido un efecto incoveniente sobre las antiguas posesiones coloniales europeas.
Estando en Indonésia, antigua colonia de Holanda, me reuni con los presidentes de empresas
japonesas que habian tenido éxito alli. Dijeron que no contrataban a los graduados de la
Universidad de Yakarta. Los ingenieros de aquella universidad pretendian, sin ninguna
experiencia, convertirse en gerentes inmediatamente y no les gustaba ensuciarse las manos. El
elitismo hacia de ellos malos empleados. Las empresas japonesas preferian contratar a egresados

de las escuelas técnicas y capacitarlos, y éstos solian convertirse en mejores técnicos e ingenieros.



En el Japon de las posguerra el mumero de graduados ha aumentado tanto que el elitismo
parece estar desapareciendo. Las Unicas excepciones pueden ser los graduados de la facultad de
derecho de la Universidad de Tokio. En términos generales, la tendencia es conveniente, el

elitismo es algo parecido al método Taylor.

3.15. EL SISTEMA DE PAGOS

En los Estados Unidos y Europa Occidental el sistema de pagos se basa en los méritos. Es un
sistema que paga mas a quienes son mas eficientes sin tener en cuenta la edad. Ultimamente, el
Japon ha estado introduciendo el elemento del mérito en su sistema de pagos,pero la antiguedad y
la jerarquia siguen predominando.Pienso que el régimen de pagos segun los méritos se justifica
con el argumento de que el dinero hace que la gente trabaje.

Si vamos a motivar a la gente con dinero unicamente, ;que sucedera con quienes no deriven
satisfaccion de su trabajo?. Como demostré antes, si les subimos el sueldo tal vez acudan a
trabajar solo tres o cuatro dias a la semana. Este fendmeno es discernible no solamente el los
Estados Unidos y Europa Occidental, donde la base salarial es alta, sino también en los paises en
desarrollo. Me han dicho que en la India, si los sueldos suben un poquito, el ausentismo aumenta.
Casi todas las naciones del mundo estan interesadas en el cambio de actitudes hacia el trabajo, y
por esto prestan mucha atencion al Japon.

El sistema de antiguedad y jerarquia tiene sus problemas, naturalmente. Al prolongarse la
duracion de la vida, cobra importancia el problema de los empleados de edad avanzada y no se
puede resolver simplemente prolongando la edad de jubilacion porque esto crea mas problemas.
Sea como fuere, me parece un error pensar que el inico estimulo para el trabajo es el dinero.

La alegria, el deseo y el placer tienen diversas dimensiones, y si pretendemos cambiar las
actitudes de la gente hacia el trabajo debemos entender estos impulsos humanos basicos. No soy
especialista en el tema y dejare las soluciones en manos de especialistas . pero si deseo hacer un

breve analisis al respecto.



A Los deseos monetarios y la felicidad que los acompafia satisfacen las siguientes necesidades
basicas:
-las condiciones minimas para sobre vivir.
-la busqueda perenne de riqueza. y

-la satisfaccion material (por ejemplo el deseo de comprar un automoévil.)

Estas son condiciones basicas y aun necesarias para la vida en sociedad pero no satisfacen del
todo.

En cierto sentido, representan deseos bajos de la mas infima descripcion, que no pueden dar
plena satisfaccion y felicidad.
la situacion actual del mundo pone claramente de manifiesto a su insuficiencia . pero hay
alternativas:

B. La satisfaccion de un trabajo bien hecho.Esto incluye lo siguiente:
-el gozo de completar un proyecto o alcanzar una meta.

-el gozo de escalar una montaiia simplemente porque esta alli.

C. La felicidad que viene de cooperar con otros y recibir su reconocimiento.

El hombre no puede vivir solo. El individuo vive como un ser social, como miembro de un
grupo , de una familia, de un circulo de CC, de una empresa , de una ciudad y de una nacion.Asi
resulta importantisimo que el individuo reciba reconocimiento por parte de la sociedad. En
terminos mas concretos significa:

-que los demas lo reconozcan.
-que se pueda trabajar con otros en grupo (v.g. en un circulo de cc) e interactuar con otros con
amistad y amor.

-ser miembro respetado de una buena nacion, una buena industria, un buen lugar de trabajo, etc.

D. El gozo de la superacion personal, que incluye:
-sentir la satisfaccion de poder emplear las propias capacidades al méaximo y de crecer como

persona.



-tener confianza en si mismo y realizarse a si mismo.

-utilizar la propia mente, tHabajar por voluntad propia y contribuir de esta manera a la sociedad.

De los mencionados fattores, me parece que B,C y D representan fielmente los deseos del
hombre y sus requisitos para ser feliz. Nuestra tarea es aprovecharlos y tratar a la gente como tal.
Si nos dejamos imponer la idea de que las necesidades econdémicas son las mas importantes,

estaremos perjudicando al individuo, a la sociedad, a la nacioén y al mundo entero.

3.16. EL INDICE DE ROTACION DE EMPLEADOS, LOS DESPIDOS
Y EL EMPLEO VITALICIO.

En los Estados Unidos y Europa Occidental el indice de cambio o rotacién de empleados es
muy alto.Hace algunos aﬁds visite Australia y encontre que en cierta aceria el indice de cambio en
la seccion de altos hornosi era del 100 por ciento. Cuando hablamos de un cambio del 100 por
ciento, no significa que los 100 trabajadores de una seccidn se remplacen todos en un afio. Hay
algunos que renunciaran déntro de un mes o dos. Un indice del 100 por ciento significa que en el
lapso de un afio 100 personas seran contratadas y dejaran sus puestos. Si el indice es tan grande
en secciones como la de altos hornos, que regiere experiencia.;Como sera en otras areas?.

En una situacion laboral asi, resulta imposible que haya eficiencia y capacidad.

La modalidad de contratacion en el Japon es familiar y en muchos casos vitalicia. Si la fabrica
es bien manejada, los emﬁ)leados rara vez se van a otra. (En ventas y en empresas de tamaio
pequefio y mediano, el inciice de cambio es bastante alto, lo cual crea problemas) Las empresas
japonesas hacen hincapié e}x la educacion y la capacitacion , especialmente educacion en CC.Si los
empleados son bien educac?os y capacitados, esto beneficia inmensamente tanto al individuo como
a la empresa.Segun entienao, en los Estados Unidos y Europa Occidental es muy dificil realizar la
educacidn y capacitacion que ofrecen las empresas japonesas.

A comienzos del decenio de 1960 algunos gerentes occidentales con vision moderna

empezaron a estudiar el sistema de contratacion vitalicia con miras a introducir algunas de sus

caracteristicas en sus propias empresas para estabilizar la fuerza laboral. Recuerdo una



conversacion que tuve con el presidente de una empresa norteamericana hace unos diez afios.
"Tenemos cierto numero de personas que representan el x por ciento de los empleados y que han
estado con nosotros mas de 30 afios;ademas, hay un buen nimero de empleados que han estado
mas de 20 afios y otro buen numero que ha estado mas de 10 afios". Se mostraba orgulloso de
que sus empleados se sintieran a gusto en la empresa y de que se quedaran alli largo tiempo

gracias a la buena administracién de la misma.

El empleo vitalicio es un buen sistema siempre y cuando no produzca empleados que digan :
"No tengo mas alternativas :por eso me aguanto esta empresa". A veces seria conveniente que
algunos cambiaran de empleo diciendo : "No puedo quedarme en esta empresa con la presidencia
y la administracion que tenemos. Me preocupa el futuro de la compaiiia. Ella no nos permite hacer
lo mejor que podemos". Me gusta ver personas con valor, convicciones e independencia. No
podemos permitir que el sistema de empleo vitalicio se convierta en un sistema fomentador del
conformismo y la adulacion. Bien manejado, un verdadero sistema de empleo vitalicio puede ser

conveniente desde el punto de vista del humanismo, la democracia y la gerencia.



3.17. CONTROL TOTAL DE CALIDAD

I. ;QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?

Aunque empresas e individuos citen interpretaciones diferentes, el control total de calidad significa,
en términos amplios, el control de la administracion misma.

El concepto de "control Total de calidad" fue originado por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien
sirvio en los afios 50 como gerente de control de calidad y gerente de operaciones fabriles y control
de calidad en la sede de la General Electric en Nueva York. Su articulo sobre el control total de
calidad se publico en la revista Industrial Quality Control en mayo de 1957, Luego siguid un libro
publicado en 1961 con el titulo de Total Quality Control: Engineering and Management.

Segun Feigenbaum, el control total de calidad (CTC) puede definirse como "un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento
de calidad realizados por los diversos grupos wn una organizacion, de mido que sea posible producir
bienes y servicios a los niveles mas economicoa y que sean compatibles con la plena satisfaccion de
los clientes". El CTC exige la participacion de todas las divisiones, incluyendo las de mercadeo,
disefio, manufactura, inspeccion y despachos. Temiendo que la calidad, tarea de todos en una
empresa, se convirtiera en tarea de nadie. Feigenbaum sugirio que el CTC estuviera respaldado por
un funcion gerencial bien organizada, cuya unica area de especializacion fuera la calidad de los
productos y cuya unica area de operaciones fuera el control de calidad. Su profesionalismo
occidental lo llevo a abogar porque el CTC estuviera en manos de especialistas.

La modalidad japonesa es diferente de la del Dr. Feigenbaum. Desde 1949 hemos insistido en que

todas las divisiones y todos los empleados deben participar en el estudio y la promocion del CC.

Nuestro movimiento jamas ha sido exclusividad de los especialistas en CC. Esto se ha manifestado en
todas nuestras actividades, incluyendo el curso basico de CC para ingenieros, y los seminarios del

Dr. Deming para gerentes altos y medios (1950), asi como el curso para supervisores transmitido en
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1956, y el fomento de los circulos de CC en 1962. Hemos promovido estas actividades bajo nombres
diversos, como control de calidad integrado, control de calidad total, control de calidad con
participacion de todos, etc. De estas expresiones, la mas utilizada ha sido "control total de calidad".
Pero cuando se emplea esta expresion en el exterior, muchas personas creen que estamos imitando la
modalidad del Dr. Feigenbaum, y no es asi. Por esto he denominado nuestra modaledad, "control
Total de calidad al estilo Japones", pero esto resulta demasiado largo. En el simposio de CC
realizado en 1968, acordamos utilizar el término "control de calidad en toda la empresa", para

designar la modalidad japonesa.

3.18. EL CONTROL DE CALIDAD CON PARTICIPACION DE TODAS
LAS DIVISIONES.

(Qué significa "control total de calidad" o "control de calidad en toda la empresa"? Esto significa
sencillamente que todo individuo en cada division de la empresa debera estudiar, practicar y
participar en el control de calidad. Asignar especialistas de CC en cada division, como lo propuso
Feigenbaum, no es suficiente. En Japon, la relacion de autoridad en linea vertical es demasiado fuerte
para que los mienbros del estado mayor como especialistas en CC tengan mucha voz en la operacion
de cada division. Para contrarrestar esta situacion, hemos optado por educar a cada miembro de la
division y dejar que cada persona aplique y promueva el CC. Nuestros cursos de CC estan bien
definidos, y hay cursos especiales para las diferentes divisiones, Por ejemplo, hay cursos de CC para
las divisiones de mercadeo y de compras. Al fin y al cabo, "el CC empieza con educacion y termina

con educacion”.

3.19. CONTROL DE CALIDAD CON PARTICIPACION DE TODOS
LOS EMPLEADOS
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Nuestra propia definicion del control de calidad en toda la empresa, ha sifrido ciertas modificaciones.
En un principio, la participacion total incluia unicamente al presidente de la empresa, los directores,
los gerentes de nivel medio, el estado mayor, los supervisores, los trabajadores de linea y los
vendedores. Pero en afios recientes la definicion se ha ampliado para abarcar a los subcontratistas, a
los sistemas de distribucion y a las compaiiias filiales (keiretsu). El sistema, desarrollado en el Japon,
es diferente de lo que se esta practicando en Occidente. En la China, el presidente Mao hablo de la
insuficiencia del control ejercido por medio de especialistas y abogo por un esfuerzo concentrado de
obreros, especialistas y dirigentes. Esta modalidad se acerca mas a la nuestra. Parece que en el

Oriente hay cierta manera comun de ver las cosas.

3.20. EL CONTROL DE CALIDAD INTEGRADO

Al realizar el control de calidad integrado, es importante fomentar no solo el control de calidad, que
es esencial, sino al mismo tiempo el control de costos ( de utilidades y precios), el control de
cantidades (volumen de produccion, ventas y existencias) y el control de fechas de entrega. Este
metodo se basa en la suposicion fundamental del CC, de que el fabricante debe desarrollar, producir
y vender articulos que satisfagan las necesidades de los consumidores. Si no se conoce el costo, no
se pueden hacer disefios ni planificacion de calidad. Si el control de costos se maneja estrictamente,
se sabra que utilidades pueden derivarse de la eliminacion de ciertos problemas. De esta manera, los
efectos del CC con faciles de prever.

En cuanto a cantidades, si €stas no se conocen con exactitud, se dasconocera la tasa de defectos y la
de correcciones, y el CC no progresara. Inversamentte, si no se promueve el CC activamente y si no
se determinan la normalizacion, el indice de rendimiento, el indice de operaciones y la carga de
trabajo mormalizados, no habra menera de encontrar los costos normalizados y por tanto no se podra
efectuar ningun control de soctos. De igual manera, si el porcentaje de defectos varia muy
ampliamente y si hay muchos lotes rechazados, no se podra hacer control de la produccion ni de las
fechas de entrega. En pocas palabras, la administracion tiene que ser integrada. El CC, el control de
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costos (utilidades), y el contro de cantidades (fechas de entrega) no pueden ser independientes.
Nosostros realizamos el control de calidad integrado como nucleo de todos los esfuerzos, y por eso
también denominamos el método como control de calidad integrado.

En Occidente, la definicion de "control de Calidad" siempre se ha referido a la calidad tanto de
productos como de servicios. Por tanto, se ha hecho CC en tiendas de departementos, en lineas
aéreas y en bancos. Esto es conveniente. En el Japon, traduciendo el termino "control de calidad"
como hinshitsu kanri con el término hin que significa "productos”, sin quererlo hemos creado el
control de calidad principalmente para nuestro sector fabril. En las tres ultimas décadas el Japon ha
hecho hincapié en la calidad de los productos, en su fabricacion a bajo costo y en su exportacion, y
esto ha conducido a un mayor nivel de vida en el Japon. En retrospectiva, fue conveniente incluir el
término hin (productos) dentro de la palabra que designa calidad.

Sin embargo, quiero aclarar que el término calidad significa calidad y que se extiende a la calidad del
trabajo en las oficinas, en las industrias de servicios y en el sector financiero.

Para expresar este concepto suelo valerme de un diagrama (ver diagrama V-1). La esencia del CTC
esta en el circulo central que contiene la garantia de calidad definida en su acepcion mas estrecha:
hacer un buen CC de los nuevos productos de la empresa. En la industria de servicios, donde no se
fabrican articulos, garantia de calidad significa asegurar la calidad de los servicios prestados. En el
desarrollo de un nuevo servicio, nuevas cuentas corrientes o nuevos contratos de seguros, es preciso

asegurar la calidad.

Diagrama V-1

( Hoja anexa )

Una vez aclarado el significado de CC y de la buena calidad y los buenos servicios, entra en juego el
segundo circulo. Este representa el control de calidad definido mas ampliamente, para incluir las
cuestiones de como efectuar buenas actividades de ventas, como mejorar a los vendedores, como
hacer mas eficiente el trabajo de oficina, y como tratar a los subcontratistas.
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Si ampliamos el significado aun mas, se formara el tercer circulo. Este hace hincapi¢ en el control de
todas las fases del tabajo. Utiliza el circulo PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), haciendo girar
su rueda una y otra vez para impedir que los defectos se repitan en todos los niveles. Este trabajo
corresponde a toda la compaiiia, a cada division y a cada funcion. También los individuos deberan
participar activamente.

El CC japoneés ha sido afortunado en que historicamente, una vez mejorada la calidad, el control se
ha realizado eficazmente girando la rueda del circulo PHVA. Esto ha contribuido a prevenir la
repeticion de errores.

(Hasta que punto llega el CC de una empresa en relacion con los tres circulos del diagrama? Esta
decision corresponde al presidente de la compaiiia, tomando en cuenta la naturaleza de ésta. Luego
debe comunicar su decision a toda la empresa. De lo contrario las personas empezaran a discutir
innecesariamente acerca de la definicion del CC. Algunas compafias japonesas se valen de los
circulos segundo y tercero con definiciones mas amplias. Otras se limitan al circulo central, con la
garantia de calidad como escencia, aunque a menudo afirman que su control de calidad es total. Una
palabra de advertencia para aquellas empresas que emplean las definiciones mas amplias. Hagan lo
que hagan, no deben olvidar la esencia misma del CC, que es la garantia de calidad y el CC para el
desarrollo de nuevos productos.

Dicho sea de paso, las actividades de los circulos de CC deberan realizarse siempre como parte de
las actividades de control de calidad en toda la empresa. El circulo de CC debe considerarse como un
circulo que atraviesa a todos los demas. Las actividades de los circulos de CC no bastan por si
mismas para efectuar el CTC. Si no hay participacion de la gerencia alta y media y del estado mayor,
las actividades de los circulos de CC no seran duraderas. Empresas de todo el mundo estan siguiendo
el ejemplo japones al instituir actividades de CC. Temo que en muchos casos no duraran si no se
toma en serio el concepto de control de calidad en toda la empresa y si no participan la gerencia alta
y media y el estado mayor.

Lo anterior es lo que llamamos control de calidad en toda la empresa o control total de calidad. Los
dos terminos son intercambiables.
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3.21. VENTAJAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

JPor qué deciden las empresas instituir el CTC? He dado mis respuestas en la revista Engineers (abril
de 1980), en un informe titulado "Management Ideals of Companies Receiving the Deming Prize".
Las empresas que han recibido el premio Deming de aplicacion estan todas a la vanguardia del
control total de calidad en el Japon. A continuacion transcribo un resumen de ni informe, en que se

esbozan las razones por las cuales estas empresas decidieron adoptar el CTC:

*Para que nuestra compafiia est¢ a prueba de las recesiones con verdaderas
capacidades tecnologicas y de ventas (Ricoh Co., Ltd., Ganadora del premio en 1975).

*Para asegurar utilidades destinadas al beneficio de nuestros empleados, y para
asegurar la calidad, cantidad y costo a fin de ganar la confianza de nuestros clientes (Riken Forge
Co,, Ltd,, 1975).

*Para incorporar la calidad dentro de productos que satisfagan siempre a nuestros
clientes. Como manera de hacerlo, realizamos el CC con (1) participacion plena de los empleados,
(2) enfasis en la solucion de problemas que contribuya a las utilidades, y (3) aplicacion de
modalidades y métodos estadisticos (Tokai Chemical Industries, Ltd., 1975).

*Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos permitan un
crecimiento sostenido, combinando las energias creativas de todos los empleados, y con la meta de
alcanzar la mejor calidad del mundo. Para desarrollar los productos mas modernos y mejorar nuestro
sistema de asegurar la calidad (Pentel Co Ltd., 1976).

*Para crear un lugar de trabajo agradable y mostrar respecto por la humanidad
mediante los circulos de CC con participacion de todos los miembros. Para suministrar en el Japon y
en el exterior transmisiones automaticas de calidad impecable, superior a las normas internacionales

pero a menor costo, y que tomen en cuenta plemanente los requisitos de clientes y usuarios. Para
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alcanzar la prosperidad de la empresa mediante las mejoras en el control administrativo, y contribuir
asi al bienestar de la sociedad regional (Aisin-Warner Limited, 1977).

*Para mejorar la salud y el caracter corporativos de nuestra empresa, para mejorar la
calidad de nuestros productos y para incrementar nuestras utilidades (Takenaka Komuten Co., Ltd,,
1979).

*Para establecer una empresa cuya salud y caracter corporativos sean competitivos y
viables dentro de cualquier cambio en el medio comercial (Sekisui Chemical Co., Ltd., 1979)

*Para alcanzar las siguientes metas: (a) Asegurar el desarrollo del control de calidad.
Para poner en practica oportunamente las metas relacionadas con los productos, de acuerdo con las
politicas de la empresa, es preciso combinar y organizar los esfuerzos de todos los empleados; (b)
Fortalecer el control. Todos los colaboradores tienen que poner en practica lo que han aprendido
sobre los métodos y aspectos del control de calidad y lograr mejoras en la calidad del contro en cada
aspecto de las actividades empresariales; y (c) Cuidar los recursos Humanos. Para mostrar respeto
por cada empleado como individuo, la empresa debe crear un lugar de trabajo digno del esfuerzo de
todos, mediante el desarrollo y aprovechamiento de los recursos humanos y mediante el trabajo en

equipo ( kyushu Nippon Electric, 1979).

No podemos dar mas ejemplos por falta de espacio. En general, las empresas que han recibido el
premio Deming, incluyendo aquéllas no mencionadas en lo anterior. tienen los siguientes propositos

en comun;

1. Mejorar la salud y el caracter corporativos de la empresa: casi todas las compaiiias toman
este punto con mucha seriedad. El Japon ha entrado en un periodo de crecimiento economico
sostenido pero menos acelerado. Muchas empresas, pues, consideran que deben comenzar desde el
principio y utilizar el CTC para fortalecer su salud y caracter corporativos. Algunas fijan metas
especificas mientras que otras no las articulan. Como he dicho con frecuencia, el CC no consiste en
dar pautas. Los empleados no dodran actuar si solo reciben instrucciones abstractas. La alta gerencia
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debe exponer sus metas claramente, sefialando qué parte del caracter de la empresa requiere
modificacion y que aspecto debe mejorarse.

2.Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacion de todos y
estableciendo un sistema cooperativo. Como se dijo en el capitulo 2, el control por medio de
especialistas no funciona en el Japon. Es necesario que todos los empleados y todas las divisiones
participen activamente uniendo sus esfuerzos.

3. Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza de clientes y consumidores.
Siendo la garantia de calidad la esencia misma del CC, la mayoria de las empresas anuncian que esa
garantia es su meta o ideal. La diferencia entre el CC moderno y la gerencia al estilo antiguo es que
aqueél no busca utilidades a corto plazo, sino que su meta principal es " la calidad primero "
Manteniendo una buena garantia de calidad, se puede ganar la confianza de los clientes, y esto a la
larga generara utilidades.

4. Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevos productos.
como corolario, muchas empresas hablan del desarrollo de la creatividad o de la generacion de
tecnologia y su mejoramiento. El Japon es un pais de escasos recursos. Para sobrevivir en la
competencia internacional tiene que desarrollar productos confiables y de la mejor calidad en un
tiempo corto.

5.Establecer un sistema administrativo que asegure utilidades en momentos de crecimiento
lento y que pueda afrontar diversas dificultades. Después de las dos crisis del petroleo, muchas

empresas japonesas ado taron nuevos enfoques. Estos incluian ahorrar recursos y energia, eliminar la

financiacion de deudas y apretar el cinturon en la administracion. Para estas empresas la adopcion del
CC trae resultados muy convenientes. No hay que hacer el CC solo en apariencia, sino considerar
que este es nuestro aliado para ganar dinero. Si el CC se hace Bien, siempre asegurara utilidades.
6.Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la felicidad de
los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables y pasar la antorcha a la siguiente
generacion. Una empresa no es mejor ni peor que sus empleados, y todas las metas aqui citadas
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pueden lograrse mediante actividades de CC en el lugar de trabajo, donde ha de prevalecer el respeto
por la humanidad. En cuanto a los gerentes intermedios y es estado mayor, deleguese en ellos toda la

autoridad que se pueda y permitase que se conviertan en verdaderos " gerentes ". La idoneidad
demostrada en las actividades de circulos de CC, abre el camino para desempefiarse bien en otras
funciones administrativas.

7.Utilizacion de técnicas de CC. Algunas personas se sienten hipnotizadas por el término
"control de calidad" y no aprovechan plenamente los métodos estadisticos. Esto es un error. Los

meétodos estadisticos son la base del CC y es necesario que las personas en las divisiones apropiadas

los dominen y utilicen, tratese de técnicas avanzadas o de las siete herramientas sencillas del CC.

Esos siete puntos son las metas realizaciones de aquellas empresas que se comprometieron con el
control total de calidad y que aceptaron el reto de inscribirse para el premio Deming de aplicacion.
No puedo estar seguro de que todas hayan alcanzado el cien por ciento de las metas que se fijaron (la
calificacion m+inima aceptable para el premio es 70 de un total de 100), pero confio en que estas

empresas si alcanzaron el 70 por ciento de sus metas.

3.22. ;QUE ES LA GERENCIA?

Metas de la Gerencia

Mi concepto de la gerencia es el siguiente ( ver tabla V-1)

1.- Personas
En la administracion, el interés primordial de la empresa debe ser la felicidad de las
personas. Si las personas no estan contentas y no pueden encontrar felididad, la empresa no merece
existir.
La primera medida es que los empleados reciban un ingreso adecuado. Hay que
respetarlos como seres humanos y darles la oportunidad de disfrutar en su trabajo y lleva una vida
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feliz. El término "empleados" utilizado aqui incluye a los empleados de los subcontratistas y de las
entidades de ventas y servicio afiliadas.

Luego vienen los consumidores. Estos deben sentirse satisfechos y contentos cuando
compran y utilizan los bienes y servicios de la empresa. Si un nuevo televosor se dafia pronto o si un
calemtador eléctrico causa un incendio, entonces la empresa que lo vendio ha prestado un flaco
servicio. Por otra parte, si en el momento de la compra el vendedor no trata al comprador con
cortesia y no le explica en detalle como debe funcionar la mercancia, el cliente no estara satisfecho.

El bienestar de los accionestas también merece tenerse en cuanta. El Japon es una
sociedad capitalista, y cada empresa debe ganar utilidades suficientes para repartir dividendos entre
sus accionistas.

Las empresas comerciales existen en una sociedad con el fin de satisfacer a los
mienbros de ésta. Tal es su razon de ser y debe ser su meta principal. Ahora veremos como alcanzar

esta meta.

TABLA V-1

(Hoja anexa )
Hay tres medios basicos que nos permiten alcanzar esta meta primaria. Estos son: calidad, precio
(incluyendo costo y utilidades) y cantidad (incluyendo plazos de entrega). Diremos que estas tres son
nuestras metas secundarias. El control delas tres debe considerarse como la meta de una empresa,

proceso que llamara control por metas.

2.-Calidad

He hablado de la calidad constantemente. Los productos defectuosos no solo perjudican al
consumidor sino que reducen las ventas. Si una empresa manufactura demasiados productos que no
puede vender, estara desperdiciando materias primas y energia, y esto también sera una pérdida para
la sociedad. La empresa debe suministrar productos de la calidad que el consumidor exija. Los
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requisitos de los consumidores suelen elevarse afio tras afio a medida que la sociedad progresa. Lo
que servia el afio pasado no sera adecuado al afio siguiente. El CC en su definicion estrecha significa

controlar cuidadosamente el suministro de productos de calidad que tengan buenos puntos de venta.

3.-Precio, costo y utilidades

Todo se relaciona con el dinero. Por bajo que sea el precio de un articulo si su calidad es
mala, nadie lo comprara. De igual manera, por alta que sea la calidad, nadie comprara un articulo si
su precio es excesivo. La exigencia principal del consumidor es calidad justa a precio justo.

Se ha dicho que en una sociedad capitalista lameta de una empresa es ganar utilidades. Por otra
parte, hay quienes dicen que ganar utilidades es pecado. Las dos afirmaciones representan los
extremos y ambas estan erradas. Si no hay utilidades no puede haber desarrollo de nuevos productos
y de nueva tecnologia. Tampoco puede haber inversion en la modernizacion de equipos. Sin
utilidadesno se pueden pagar sueldos y la empresa no tendra buenos empleados. Al final la empresa
quedara en la quiebra, con perjuicio de la sociedad a la cual se supone que debe servir.

Las utilidades son un medio para mantener a la empresa con vida. Una compaiiia sin utilidades no
podra pagar los impuestos que le corresponden ni cumplir sus obligaciones sociales.

Para aumentar las utilidades es preciso implantar un buen control de costos. Primero, tiene que
haber un plan de costos. En la etapa de desarrollo de un nuevo producto, la rueda del circulo PHVA

debera girar en la direccion correcta.

En general, si el CC se realiza bien, la tasa de defectos bajara y disminuira el despercicio de
materiales y tiempo. Esto hara aumentar la productividad y como resultado reducira los costos. Este
proceso permite suministrar productos a los consumidores a precios justos. Dicho sea de paso, el

precio de un articulo no lo determina el costo sino el valor de la verdadera calidad.

4.- Cantidad y plazo de entrega
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La compafiia debera manufacturar productos en las cantidades solicitadas por los consumidores y
debera hacer las entregas dentro de los plazos estipulados.

El control de calidad incluye control de lo siguiente: cantidad comprada, volumen de produccion,
cantidad de materiales y productos en existencia ( incluyendo cantidad de productos en proceso de
produccion), volumen de ventas y fechas de entrega. Si la empresa tiene un articulo en demasiada
cantidad, son muchos los recursos y el capital que esta desaprovechando. No solo hay desperdicio,
sino que asi se incrementan los costos de produccion. Por otra parte, si las existencias son muy bajas,
la empresa no podra cumplir oportunamente los requerimientos de los clientes. El famoso sistema
Kanban (entrega justo a tiempo) de la Toyota, toma en cuenta este factor. Es un sistema que se ha
desarrollado luego de aplicar eficazmente el CC y diversos controles de cantidad. Sin estas
salvaguardas y este conctrol eficaz, la introduccion prematura del sistema kanban puede ocasionar
desastres, € incluso el cierre total de la fabrica.

Por otro lado, si existe un eficaz control en cuanto al personal, a la calidad, a los costos y a las

cantidades, la administracion procedera sin tropiezos.

3.23.TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA ALCANZAR LAS METAS
ADMINISTRATIVAS

Hay muchas técnicas y herramientas que sirven para alcanzar las metas administrativas. Estos son los
aspectos que foguran en la lista de la tabla V-1.

Por ejemplo, la fisica, la quimica, las matematicas y la ingenieria mecanica son herramientas. En la
convocacion anual de mi Instituto suelo decir a mis alumnos:"Ustedes van a estudiar muchas
materias, como fisica, quimica, matematicas, ingenieria electronica e ingenieria mecanica. Son
estudiantes de ingenieria, pero el estudio de estas materias no debe ser en si la razon para estar en

este Instituto. Ustedes estudiaran tales materias como medio para servir a la sociedad, a la nacion y
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al mundo. En sus estudios munca cometan el error de condundir la verdadera meta con los medios
para alcanzarla"

No solo los alumnos nomo también sus profesores tienen ideas equivocadas. Estudian los métodos
estadisticos y los computadores, pero convierten el estudio en un fin en si. Respecto al control de
calidad, cuando se introdujo en el Japon habia una tendencia analoga. Algunos pensaban que el
control de calidad esistia para servir a los métodos estadisticos, y otros que esistia para fines de
normalizacion. Confundian las metas con las herramientas. El contol de calidad japonés ha llegado a
ser lo que hoy es porque aprencio a corregir los errores del pasado.

Las herramientas del control de calidad suelen dividirse en dos categorias: Tecnicas propiamente
dichas y técnicas de control. No me agrada esta distincion. En la tabla V-1, los tenglones como
ingenieria mecanica, ingenieria electronica, arquitectura, ingenieria civil, metalurgia, fisica y
matematicas son técnocas propiamente dichas, mientras que los metodos estadisticos y los renglones
siguientes se consideran técnicas de control. A mi modo de ver, éstas también son técnicas
propiamente dichas.

Para alcanzar las cuatro metas antes descritas, debemos utilizar todas las técnicas propiamente dichas
de que dispongamos, y manufacturar articulos de alta calidad y bajo costo, con el proposito de servir
a nuestra sociedad.

Solicito que todos los cientificos e ingenieros adquieran una tecnologia mas como A que como B,
del diagrama V-2. A la tecnologia B la llamo tacnologia tipo pozo y a la tecnologia A la llamo
tecnologia tipo cono. Cuando los productos se torman complejos y la tecnologia se torna
altamente especializada, comosucede en el mundoactual, la tecnologia de tipo pozo se vuelve
estructuralmente fragil. Se agora muy rapidamente y no puede contribuir al verdadero desarrollo
tecnico ni al desarrollo de nuevos productos. Es necesario adquirir la tecnologia de tipo cono, que se
va ampliando a medida que se profundiza. Por ejemplo, un ingeniero mecanico debe tener
conocimientos generales de ingenieria eléctrica, electronica, metalurgia, quimica, meétodos
estadisticos y computadores. Si su conocimiento es de tipo pozo, no podra pasar del proyecto ¢ al
proyecto d. Pero si sus conocimientos son como un cono, una vez que haya tenido éxito en el
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desarrollo de nuevos productos en a, podra transterir estos conocimientos al desarrollo de nuevos
productos en v.

Citemos ahora otro ejemplo. ;Queé hace de una persona un buen especialista en motores?
Obviamente, tiene que ser un buen ingeniero mecanico, pero también debe sebar de metalurgia y
fundicion a fin de juzgar como se hacen los materiales para el motor. Dbe conocer los primcipios del
funcionamiento de los motores y debe poder manejar ciertos conocimientos técticos en las siguientes
areas: tecnicas de procesamiento de maquinas, combustibles y lubricantes, empaques, encindido,
electronica, métodos estadisticos, computadores, normalizacion, etc.

De igual manera, para crear productos de la mas alta calidad, tenemos que utilizar todas las

herramienta y técnicas propiamente dichas que estén disponibles.

Diagrama V-2

( Hoja anexa)
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